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Abstrakt 
 
Ve své diplomové práci se zaměřuji na možnost využití Ishikawa diagramu při analýze 
příčiny vzniku reklamací.  
 
První část je úvodem do problematiky, následující druhá část objasňuje proces od 
obdržení poptávky přes vývoj dílce až po uvolnění do sériové výroby.  
 
Ve třetí části práce popisuji průběh reklamačního řízení, všechny metodiky, které lze 
využít při řešení reklamací. Následuje krátký rozbor činnosti výrobních středisek, 
rozřazení reklamací podle viníka, všem neshodám přiřazuji faktory, které mají vliv na 
jejich vznik a každému faktoru váhu a vyhodnocuji získaná data. V závěrečné části 
navrhuji nápravná opatření. 
 
Abstrakt 
 
First part is an introduction into this thema, followed with second part, which clarifies 
(describes) the whole process from receiving the demand  
through part development till serial production approval. 
  
Third part describes the claim procedure, including all methods, used for solving the 
problems and followed with short analyse of production centres activities and sorting 
the claims by causer. All claims are given factors, which may cause claim occurence. 
Every factor is given by specific importance (weight) and the achieved data are 
evaluated. In final part I suggest the corrective actions. 
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ÚVOD 
 
Jako téma své diplomové práce jsem zvolila: „Návrh optimalizace procesů při 
implementaci integrovaného systému řízení.“ 
 
Dané téma jsem vybrala z důvodu, že ve svém zaměstnání každodenně řeším problémy 
způsobené ne úplně vhodně nastaveným procesem.  
 
V první části se zaměřuji na teoretický úvod do problematiky výrobního procesu od 
přijetí poptávky, přes schválení projektu ve zvolené společnosti zadavatelem až po 
uvolnění dílců do sériové výroby. Dále zde popisuji vhodné metody pro optimalizaci při 
řešení reklamací. 
 
V následující kapitole analyzuji oprávněné externí reklamace za časový horizont 
1.1.2010 až 31.12.2010, k rozboru využívám metodiku Ishikawa diagramu. Rozčlenila 
jsem firmu na jednotlivá výrobní střediska, u nichž zkoumám obdržené reklamace, 
následně neshody třídím podle faktorů, které mají na vznik neshod 40%, 30%, 20% a 
10% vliv. Faktory stanovené dle Ishikawa diagramu jsou obsluha, stroj, materiál, 
prostředí, měření, metoda.  
 
Cíl diplomové práce 
Cílem je odhalení slabých míst v procesu reklamací ve výrobních střediscích (lisovna 
plastů, lisovna kovů, galvanické pokovení, montáže) analyzované společnosti  
a navržení takových procesních změn, kterými by společnost zamezila opakování 
vzniku vad. 
  
Řešení reklamací vychází z analýzy procesu s využitím Ishikawa diagramu na 
jednotlivých výrobních střediscích podniku a kooperace. 
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1. Jakost 
 
1. 1. Jakost x kvalita 
 
V historii byl pojem „jakost“ odvozen ze slova „jak“. Středověká čeština rozlišovala jak 
slovo „jak“ tak i slovo „kak“, ze kterých vznikly odvozeniny „jaký“ a „kaký“ jako 
ekvivalenty "quantus" a "qualis".  
 
Dnešní slovo "jakost" je částečným synonymem ke slovu "kvalita".  
 
U pojmu „kvalita“ je dominantní význam hodnotnosti či hodnoty. Kvalitní tedy 
znamená mající vysokou hodnotu, kdežto jakostní je zařazený do určité kategorie 
(palubky jakosti AB či jakosti C).  
 
Kvalitu je možné neustále zlepšovat o malé stupně či kroky. Přičemž každý předmět má 
svoji vlastní třídu. Jakost porovnáváme vzhledem k ostatním předmětům ve skupině při 
výběru, můžeme ji zlepšovat pouze přesuny z třídy do třídy. Jakostní neznamená 
„bezvadné“, ale je klasifikováno jako tříděná vadnost. 
 
Kvalita1 
 
 
Do stejné třídy mohou být zařazeny výrobky či služby s velmi rozdílnou kvalitou => 
v jakosti porovnáváme třídy předmětů a v kvalitě jednotlivé předměty.  
 
 
                                                 
1
 Řízení nápravných opatření [online], [cit.2010-10-1].  Dostupné z WWW: <http://www.risk-
management.cz/index.php?clanek=32&cat2=3&lang> 
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Jakost2 
 
 
“Kvalita je určující hodnota věci, člověka či jevu.“3 
 
Kvalita výrobků je určována vrcholovým managementem, který musí vycházet 
z analýzy výrobních možností a rentability nákladů, součástí analýzy je i znalost 
konkurenčních výrobků. Abychom snížili výrobní náklady, můžeme zvolit horší 
technologie či vstupy, které vedou při krátkodobém pokusu o zvýšení prodeje 
k problémům dlouhodobějšího horizontu.  
 
Základem je přijmout novou filozofii, a to že kontrola nevytváří jakost. Jakost musí být 
obsažena ve výrobku.  „Jakost musí být zabudována do konstrukce, musí se objevit ve 
výrobním procesu, stejně tak jako ve službách zákazníkovi, v dokumentaci výrobku, 
v postupech údržby atd.“4 
 
1.1.1. Pojetí jakosti 
 
V odborné literatuře existuje mnoho definic a různorodých přístupů k vymezení pojmů 
jakosti či kvalita. 
 
• Jakost je způsobilost pro užití. (Juran) 
• Jakost je to, co za ni považuje zákazník. (Feigenbaum) 
• Jakost je minimum ztrát, které výrobek od okamžiku své existence společnosti 
způsobí. (Taquchi) 
• Jakost je shoda s požadavky. (Crosby) 
                                                 
2
 Řízení nápravných opatření [online], [cit.2010-10-1].  Dostupné z WWW: <http://www.risk-
management.cz/index.php?clanek=32&cat2=3&lang> 
3
 Řízení nápravných opatření [online], [cit.2010-10-1].  Dostupné z WWW: <http://www.risk-
management.cz/index.php?clanek=32&cat2=3&lang> 
4 TOMEK, Gustav Řízení výroby. 2., rozš. a dopl. vydání. Praha: Grada Publishing, 2000. 408 s. ISBN 
80-7169-955-1. 
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Všechny výše jmenované definice mají společný prvek a tím je zákazník  
(tedy osoba, které je produkt či služba určena). 
Požadavky zákazníka, kterých se ve vztahu k jakosti domáhá, jsou různé: 
• Biologické (pohlaví, věk, zdravotní vztah) 
• Sociální (sounáležitost k určitému spotřebitelskému segmentu dle vzdělání, 
zaměstnání a tomuto odpovídajícího finanční ocenění a společenské 
postavení) 
• Demografické (klima, lokalita, v nichž žije a jim odpovídající spotřební 
zvyklosti) 
• Společenské (reklama, různá hnutí, veřejné mínění i názory odborníků) 
 
Základním dokumentem, podle kterého se firma v automobilovém průmyslu řídí, je 
Česká norma ISO 9000, která nerozlišuje mezi pojmy jakost a kvalita, bere je jako 
ekvivalenty.  Jakost je pokus o certifikační třídění nekvality do tříd "jako".  
 
Při překladu této normy, nenabyla česká jakost mezinárodního smyslu kvality. Ale 
smysl kvality se zde změnil v pojetí jakosti.  
 
K jakosti se nemůžeme dopracovat tříděním, kontrolou a klasifikací, kdežto ke kvalitě 
ano. Kvalitu můžeme vyrobit, vytvořit či vymyslit. TQM můžeme chápat jako nauku  
o vlastnostech, jehož předmětem není tříděná kvalita či jakost. Zavedením lepší 
kontroly či systému třídění nezlepšíme kvalitu. 
 
Ve výrobním podniku chápeme člověka jako příčinu a tvůrce kvality, nelze ho však 
považovat za následek kvality. Kvalitu chápeme jako proces, načež kvalitní člověk 
vytváří kvalitu procesu i výroby. Nastává však otázka, kdo vytváří kvalitního člověka. 
 
O to se člověk zaslouží sám ve svém prostředí a ve svém kontextu. 
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1.1.2. Systém řízení kvality 
 
Systémem řízení kvality nazýváme systém, podle kterého organizace či firma funguje, 
ať už mluvíme o výrobní firmě či příspěvkové organizaci. Systém bývá v jednotlivých 
firmách popsán interními předpisy či normami, které jsou závazné pro celý podnik. 
V mnou analyzované firmě, která se zabývá výrobou plastových konektorů pro 
automobilový průmysl, se firma řídí dle interní Směrnice jakosti. Interní i externí 
auditor při auditu prověřuje, zda firma postupuje při své činnosti dle stanovených 
norem.  
 
Systém jakosti lze popsat 4 větami: 
1) Řekni, co děláš 
2) Napiš, co říkáš 
3) Dělej, co máš napsáno 
4) Zlepšuj to 
 
Mezi nejdůležitější normy pro oblast řízení kvality patří následující dokumenty: 
ISO 9000 – definuje základy systémů řízení kvality a obsahuje pojmy 
ISO 9001 – norma obsahuje obecné požadavky na systém řízení kvality v organizaci/ 
firmě 
ISO 9004 – základ pro hodnocení efektivnosti systému řízení kvality a vodítkem pro 
zlepšování 
ISO TS 16969 – popisuje obecné požadavky na systém řízení kvality v organizaci. Liší 
se od normy ISO 9001 tím, že obsahuje navíc specifické požadavky pro automobilový 
průmysl. 
ISO 13485 – na rozdíl od ISO 9001 obsahuje specifické požadavky pro firmy vyrábějící 
zdravotnické prostředky 
 
Na výsledné kvalitě se nepodílí pouze kvalita samostatné výroby, ale též kvalita 
prakticky všech etap životního cyklu výrobku, přičemž cyklus se neustále opakuje, 
avšak při každé otáčce začíná na vyšší úrovni kvality, z toho důvodu toto nazýváme 
jako „Spirálu jakosti“ či jinak „Smyčka jakosti“. 
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Koncepce systému kvality vychází z následujících 3 koncepcí:  
a) koncepce na bázi podnikových standardů 
b) koncepce TQM 
c) koncepce norem ISO 
Firemním předpisům jsou nadřazeny normy ISO.  
 
1.1.3. Koncepce TQM 
 
Proter předpokládá v rámci své teorie konkurenční výhody vynikající jakost výrobku 
jako konkurenční výhodu firmy. Aby tomu tak bylo ve skutečnosti, musí být řízení 
jakosti založeno na komplexním pojetí jakosti, jenž je přijato a realizováno všemi 
podnikovými složkami. O jakosti výrobku rozhoduje již technická příprava, zjištění 
vstupů do výrobního procesu, zvolený výrobní postup a také vlastní výrobní proces. 
Pojem Celopodnikové řízení jakosti můžeme chápat, jako odpovědnost každého 
podnikového útvaru za zajištění jakosti výrobku. TQM, nebo-li totální řízení kvality, 
znamená vyčerpávající, široký rozsah aktivit, které jsou aplikovány na všechna hlediska 
činnosti podniku.  
 
TQM vychází: 
• Stále náročnější spotřebitel. Rostoucí zřetel na bezpečnost produktu, eliminaci 
těchto škodlivých účinků na zdraví a životní prostředí. 
• Zaručená jakost výrobku se nesoustředí pouze na jeho konstrukci, ale také na 
celé období jeho používání a jeho likvidaci. 
• S rostoucími nároky samozřejmě stoupají i náklady 
• Řízení jakosti se nevztahuje pouze na hotový výrobek, ale také na výrobek, jenž 
je jeho nepřímý vedlejší výsledek vlastního výrobního procesu. 
 
Řízení jakosti vyžaduje účast pracovníků z oblasti marketingu, správy a dalších např. 
útvar nákupu se podílí na komplexní kvalitě materiálních vstupů jako je jakost, cena 
dodavatelská spolehlivost, personalistika. Podílí se na výběru pracovníků, jejich 
příprava a výcvik. Totální management kvality neznamená, že každý usiluje o řízení 
jakosti na svém úseku, ale zajišťuje něco, co je zájmem všech. 
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Koncepce TQM5 
Obrázek 1: Koncepce TQM 
 
 
1.1.4. Koncepce normy ISO6 
 
Na základě normy ISO 9001 dochází k certifikaci, kdy se posuzuje shoda s požadavky 
normy.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5
 Nástroje řízení kvality [online], [cit. 2011-04-17]. Dostupné z WWW: 
<http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=76> 
6
 Nástroje řízení kvality [online], [cit. 2011-04-17]. Dostupné z WWW: 
<http://www.ikvalita.cz/tools.php?ID=76> 
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Obrázek 2: Neustálé zlepšování systému managementu kvality 
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1. 2. Smyčka jakosti7 
 
Na všechny činnosti spojené s jakostí výrobku či poskytované služby se vztahuje 
systém řízení jakosti, který je s danými činnostmi vzájemně propojený. Z toho tedy 
vychází, že systém jakosti je vlastně tou částí firemního řídícího systému, jež ovlivňuje 
jakost finálních výrobků a poskytovaných služeb. Na rozdíl od ostatních subsystémů 
řízení má jinou povahu, neboť má průřezový charakter, což znamená, že se špatně 
vymezuje.  
 
Každá etapa vzniku výrobku je v podstatě kompletní cyklus RVT, pomocí něhož 
zjišťujeme výslednou jakost výrobku či služby. 
 
1. Úroveň jakosti zadané bodem „A“ v průběhu činnosti stanovené etapy cyklu 
RVT může zůstat zachována či klesnout, není možné, aby se zvýšila. Pokud ji 
chceme, aby byla vyšší než existující, museli bychom tuto etapu realizovat 
znovu. 
 
2. Nejslabší etapa cyklu RVT omezuje výslednou jakost výrobku či poskytované 
služby. Nejslabší etapou cyklu je ta, která má nejnižší úroveň kvality. 
 
3. Nedostatky ze všech etap, jež se podílejí na vzniku jakosti, se promítají do 
výsledné jakosti. 
 
4. Jestliže chceme dosáhnout vysoké úrovně jakosti u poskytované služby či 
výrobku, je třeba, aby všechny činnosti všech etap cyklu RVT dosahovaly této 
vysoké úrovně. 
 
                                                 
7 BARTES, František; Jakost zboží v obchodním podnikání. 1. vydání; Vysoké učení technické, 2004; 
120s.; ISBN 80-214-2565-2 
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5. Každá následující etapa cyklu RVT se na výsledné úrovni jakosti podílí stále 
klesající měrou. Každá její činnost je značně determinována aktivitami 
předchozí etapy. 
 
6. Následující etapa cyklu RVT může úroveň dosažené jakosti v předchozích 
etapách buď částečně nebo plně degradovat. 
 
Při stanovení jakosti záměru prezentované bodem A je třeba zajistit formální vyjádření 
požadavku na výrobek. Zákazníkovy požadavky na výrobek jsou předvedeny do 
specifikací, podle nichž se realizuje návrh výrobku. 
 
Každé oddělení ve firmě musí převzít odpovědnost za jakost výrobkové fáze, jež spadá 
do její oblasti působnosti.  
 
Smyčka jakosti zahrnuje všechny činnosti od zjišťování skutečných požadavků 
zákazníků až po jejich uspokojení.  
 
Smyčka jakosti zahrnuje následující činnosti: 
 
- marketingový průzkum trhu 
- navrhování výrobku a jeho vývoj 
- plánování a vývoj procesů 
- nakupování 
- výroba nebo poskytování služeb 
- ověřování 
- balení a sklad 
- prodej a distribuce 
- instalace a uvedení do provozu 
- technická pomoc a servis 
- činnosti po prodeji 
- recyklace nebo likvidace na konci užitné životnosti 
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Obrázek 3: Smyčka jakosti 
 
 
 
Metodologický a informační základ řízení jakosti ve výrobním procesu tvoří8: 
• jakostní normy (případně jejich srovnání s konkurenčními výrobky), 
• normy práce, 
• normy spotřeby materiálu, nářadí atp., 
• normy operativního řízení výroby (průběžná doba, takt a rytmus, dávky a další), 
• okamžik a způsob seřízení strojů a zařízení, 
• metody měření a měřící přístroje, 
• statistické výběrové metody, 
• vzorkování, 
                                                 
8 TOMEK, Gustav Řízení výroby. 2., rozš. a dopl. vydání. Praha: Grada Publishing, 2000. 408 s. ISBN 
80-7169-955-1. 
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• regulační diagramy, regulační předpisy, 
• průměrné hodnoty a tolerance, 
• kontrolní intervaly, 
• analýzy příčin nedodržení jakosti z různých hledisek (dávka, pracoviště, vstupní 
materiál, osoba atp.), 
• analýzy výrobního procesu ukazující vztah mezi příčinami a následky, 
• přehled příčin a návrhy jejich ovládnutí. 
 
1.2.1. Marketing 
 
Oddělení marketingu je základem celé smyčky jakosti a celého výrobního procesu, 
neboť působí na výzkum vývoje, ale též na odbyt a prodej. 
 
Na dané oddělení ve firmě se obrací zákazník se svojí poptávkou po určitém zboží či 
službě, přičemž ve většině případů zadává základní parametry, které jsou určeny jeho 
představami a požadavky. Pokud by byl úkol nepřesně zadán pro výzkum, který byť by 
proběhl precizně, nevedl by k tíženému výsledku, byl by pouze následkem velké ztráty.  
 
Pracovníci marketingového oddělení stanovují cenu nového zboží či služby, přičemž 
čím větší nároky na jakost, tím vyšší náklady na její vytvoření a dražší výrobek.  
 
Marketingové činnosti: 
 
- průzkum potřeb zákazníků,  
- aktivní ovlivňováním těchto potřeb (např. reklamou),  
- poznání konkurence,  
- rozhodování o vývoji nových výrobků tyto potřeby uspokojujících,  
- volba distribuční cesty výrobku k zákazníkovi atd. 
 
Marketing zahrnuje: 
- poznávání  
- předvídání 
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- ovlivňování a uspokojování potřeb zákazníka 
 
Základem veškeré marketingové činnosti ve firmě je spokojenost zákazníků, neboť bez 
té by nebyl uzavřen kontrakt. Důležité je tedy poznat přání a potřeby kupujících, které 
musí podnik splnit lépe než konkurent. Od znalosti přání kupujících se pak odvíjejí 
všechny další činnosti podniku – vývoj nových výrobků atd. 
 
Cílem každého marketingu v podniku je dlouhodobě zajistit odbyt jeho výrobků  
a služeb, a tím úspěšnost jeho činnosti, která je založena jak již bylo zmíněno na 
spokojenosti zákazníků. Aby byli spokojení zákazníci, musí být splněna jejich přání  
a potřeby, které se zjišťují prostřednictvím výzkumu trhu.  
 
Pokud marketingové oddělení pracuje správně, je nový výrobek předán k realizaci do 
firmy. Následujícím krokem je vývoj. 
 
1.2.2. Vývoj9 
 
Vývoj je obvykle prvním stádiem výroby a je imperativem, aby se zaváděly řízení 
jakosti, kontrola nákladů a řízení objemu výroby jako integrovaný systém. Objem 
nákladů a výroby je během plánování nového produktu stejně důležitý, jako typ a jakost 
výrobku. 
 
Při hodnocení nově obdrženého produktu by měla firma vždy zhodnotit své silné a slabé 
stránky, což obvykle nebývá. Většinou se firma spokojí s průzkumem trhu, přičemž by 
byla vhodná i analýza vlastních schopností plánů.  
 
Vývoj nového výrobku by měl vždy začít: 
1) Studiem potřeb trhu 
2) Prověřením, jaký ekonomický význam bude nový výrobek představovat pro 
firmu 
                                                 
9
 MILICHOVSKÝ, Miloš Q8.2-4 Statistické metody – Směrnice jakosti, 2008 
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3) Technické řešení nového produktu (tato etapa není někdy realizována a to 
v případě, že firma obdrží již hotový vývoj produktu, který si zákazník nechal 
udělat u jiného dodavatele, s nímž nebyl spokojený). Firma tedy obdrží např. 
hotové výkresy, formu ad.) 
 
Podle průzkumů trhů uveřejněných v publikacích, je pro zákazníka nejdůležitější 
kvalita, ne cena. Proto je pro firmu předvýrobní etapa velmi důležitá, neboť jakost 
výrobku z 80% vzniká v předvýrobních etapách.  
 
Každý podnik by měl mít při realizaci nového výrobku stanovený jasný a neměnný 
postup, přičemž všechny činnosti v každém kroku vývojového procesu by měly být 
standardizovány.  
 
Postup je většinou standardizován v podnikové dokumentaci.  
 
Vlastní předmět vývoje se skládá z následujících procesů a kontrolních milníků: 
 
Milník I. – Uvolnění k rámcovému vývoji produktu a procesu 
- zadání úkolu technického rozvoje (dále pouze TR) 
- postupový plán úkolu TR (harmonogram projektu, projektový plán) 
- vývoj a verifikace produktu 
- studium zadání, upřesnění obsahu úkolu TR 
 
Milník II. – Uvolnění k detailnímu vývoji produktu 
- projekt řešení 
- zpracování výsledného návrhu 
- ověření a schválení výsledného návrhu 
- zpracování konstrukční dokumentace, technických podmínek 
 
Milník III. – Schválení konstrukce 
- návrh a vývoj výrobního procesu 
- návrh procesu 
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- návrh kontrolního plánu 
- procesní FMEA 
 
 
Milník IV. – Přezkoumání návrhu procesu  
- stanovení výrobních a kontrolních prostředků a jejich zabezpečení 
- výroba vzorků k ověření 
- vydání finálního technologického postupu a kontrolního plánu 
- výroba prvních vzorků, vypracování potřebné dokumentace (EMPB protokol, 
PPAP atd.) 
- výroba nulté série 
- ověření způsobilosti výrobních prostředků a zařízení 
- kompletní dokumentace pro sériovou výrobu 
 
Milník V. – Uvolnění do sériové výroby 
- audit výrobku 
- vypracování protokolu o předání do sériové výroby 
 
Celý vývoj daného produktu končí po uzavření všech 5 firmou stanovených milníků. 
 
Oddělení obchodních projektů si může vyžádat na počátku projektu zpracování tzv. 
předběžného projektu, který představuje obchodně-technické zhodnocení předloženého 
námětu. 
 
Předběžný projekt obsahuje: 
1. přejímací kritéria, základní aspekty jakosti, bezpečnosti, vyrobitelnosti a 
spolehlivosti 
2. odhad celkových nákladů na technický rozvoj 
3. odhad jednorázově vydaných nákladů (náklady na pořízení strojního vybavení, 
zařízení) 
4. časový harmonogram prací  
5. přínos z hlediska jakosti, bezpečnosti, spolehlivosti 
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6. ekonomické zhodnocení úkolu technického rozvoje 
 
Pokud se jedná o vývoj projektu z automobilového průmyslu, většinou se předběžný 
projekt neprovádí. 
 
Milník I. – Uvolnění k rámcovému vývoji produktu a procesu 
Jestliže byl vypracován předběžný projekt, je možné výstupy použít k vyhodnocení 
stanovených kritérií podle kontrolního listu milníku I.  
 
Zadání úkolu technického rozvoje 
Manažer projektů rozhoduje o tom, komu bude přidělen nový úkol technického rozvoje, 
také stanovuje složení projektového týmu. Po určení všech potřebných odpovědných 
osob je svolán předávací pohovor – kick off meeting. Zde dochází k seznámení celého 
týmu s projektem, jednotliví členové jsou seznámeni s odpovědnostmi. Následně je 
stanoven harmonogram jednotlivých prací včetně předběžných investičních nákladů. 
 
Časová osa obvykle obsahuje následující etapy včetně termínů: 
- studium zadání, bližší specifikace obsahu úkolu 
- řešení projektu 
- zajištění FMEA konstrukce, pokud je konstrukce součástí projektu 
- vypracování konstrukční dokumentace a její ověření 
- kontrolní plán, procesní FMEA 
- stanovení potřebných kontrolních pomůcek, zařízení, případně zajištění jiných 
nezbytných technologických zařízení (měření vodivosti kontaktů) 
- výroba ověřovacích vzorků 
- kontrolní plán, procesní dokumentace 
- první vzorky včetně EMPB protokolu, zápisu ze zkoušky atd. 
- výroba ověřovací série 
- ověření, zda je možné produkt vyrobit, zda je proces stabilní 
- uvolnění projektu do sériové výroby 
- kontrolní milníky  
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Projektovému manažeru jsou předány vstupní dokumenty (výkres, technické 
specifikace) od odběratele, pokud by zjistil nejasnost, je třeba si je vyjasnit ještě před 
započetím prací např. na formě atd. 
 
Milník II – Uvolnění k detailnímu vývoji produktu 
Plnění kritérií uvedených v kontrolním listu k milníku II je podkladem k rozhodnutí  
o uvolnění k detailnímu vývoji produktu. 
 
Dalším bodem k řešení je „Projekt k řešení“, který obsahuje návrh konstrukce, 
technologie, ověření konstrukce a technologie, schválení konstrukce a případně 
zhotovení vzorků. 
 
Velmi důležitým okamžikem je verifikace konstrukce, která musí být provedena ještě 
před zpracováním výsledného návrhu. Pokud by byly týmem zjištěny nedostatky, je 
třeba je odstranit a následně schválení opakovat.  
 
Vždy je velmi vhodné zajistit výrobu vzorků, kterými si můžeme ověřit správnost 
navržené konstrukce. Pokud jsou odzkoušeny vzorky a je provedena verifikace, pak 
konstruktér dopracuje konečný návrh.  
 
Milník II – Validace konstrukce 
Vývoj procesu je považován za ukončený za podmínek splnění kritérií stanovených 
kontrolním listě k Milníku II.  
 
Další fází je navrhnutí procesu, přičemž cílem je dosáhnout minimálně parametry 
stanovené ve výrobním konceptu při cenové nabídce. Jestliže je stanoven návrh procesu, 
pak pracovník plánování jakosti nových procesů vytvoří kontrolní plán, který musí 
obsahovat kontrolované parametry, místo kontroly, osobu za ni odpovědnou, způsob  
a četnost kontroly, zvláštní znaky – jestliže jsou požadovány zákazníkem, způsob 
záznamu a v neposlední řadě reakce na vzniklé neshody. 
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Pokud je určena FMEA konstrukce, vypracovává se FMEA procesu. Při její tvorbě se 
vychází z toho, že je produkt dobře navržen a pozornost se soustřeďuje na problémy, 
které by mohly nastat v průběhu jeho výroby či realizace. 
FMEA procesu probíhá ve dvou krocích – rozložení procesu na jednotlivé kroky  
a analýzou možných vad. 
 
Milník IV – Přezkoumání návrhu procesu 
 
Tým se schází, aby si odsouhlasil navržený kontrolní plán a proces. V daném milníku 
jsou vybíráni vhodní dodavatelé formou výběrového řízení. O nejvhodnějším 
kandidátovi se rozhoduje většinou na základě 3 kritérií – cena, kvalita a termín 
dodávky. 
 
Potencionální dodavatel obdrží objednávku a je s ním proveden předběžný pohovor. 
Většinou někdo z projektového týmu navštíví dodavatele při předběžném procesním 
auditu. 
 
V dané fázi projektu dochází také k výrobě vzorků, aby si pracovníci ověřili funkčnost 
nástrojů, dodržení požadavků zákazníků při provedení všech výrobních operací. Celá 
výroba probíhá na základě sériových podmínek a je vypracován „Záznam o zkoušce“. 
Vyrobené vzorky jsou většinou předány na měrové středisko, kde je stanovena metoda 
měření. Výsledkem je měrový protokol, který slouží jako podklad pro úpravy nástroje.  
 
Po výrobě prvních vzorků dochází k dopracování technologické dokumentace a 
kontrolního plánu jednotlivým výrobním střediskům, jež budou dílce vyrábět. 
 
Pokud jsou již k dispozici kontrolní plány a technologické návodky, dochází k výrobě 
nulté série, jež je realizována za sériových podmínek Dílce jsou změřeny na měrovém 
středisku a spolu s protokolem předány úřadu řízení jakosti k vyjádření. Pokud jsou 
vzorky shledány jako vyhovující, probíhá oficiální vzorkování vzhledem k odběrateli. 
Dalším z kroků před navázáním na poslední milník je zjištění způsobilosti výrobních 
prostředků a zařízení. Vzorky pro měření způsobilosti jsou odebrány až po stabilizaci 
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výrobního procesu, tímto způsobem jsou monitorovány rozměry, které jsou zákazníkem 
stanovené.  
 
Milník V – Uvolnění do sériové výroby 
Pokud zákazník produkt uvolnil, pak může dojít k uvolnění produktu v analyzované 
firmě. Na daném uvolnění nespolupracuje pouze vytvořený tým pracovníků, ale též 
střední manažeři, jejichž povinností je vytvořit vhodné podmínky pro bezodkladné 
uvolnění. 
 
Na základě uvolnění a odstranění všech známých odchylek je proveden procesní audit. 
Jedná se o ověření, zda navržená opatření a výrobní proces jsou dostatečnou zárukou 
pro zákazníkem požadovanou kvalitu výrobků.  
 
Na základě vyhovujícího výsledku auditu je vypracován „Protokol o předání do sériové 
výroby“. Kompletním schválením protokolu je až datum podpisu manažera jakosti  
a tímto je odpovědnost za řešení problémů spojených s výrobou výrobku přenesena na 
výrobní střediska.  
 
1.2.3. Materiál 
 
Jak již bylo zmíněno v předešlé kapitole, při výběru nového dodavatele je důležitá cena, 
kvalita a dodací podmínky. 
 
Při výběru nových dodavatelů rozlišujeme: 
 
a) dodavatel vybíraný dle vlastních požadavků 
b) dodavatel určený zákazníkem 
c) dodavatel schválený v rámci nového projektu 
 
Pokud poptáváme nového dodavatele, musí si referent nákupu vyžádat vždy certifikáty 
zavedení směrnice jakosti.  
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Postup při vyhledávání nových dodavatelů: 
a) výběr potencionálního dodavatele (dle internetu, databáze firem, doporučení 
atd.) 
b) stanovení materiálu  
c) odeslání poptávky 
d) vyhodnocení nabídek 
e) dodání prvních vzorků 
f) uvolnění dodavatele 
 
Uvolnění probíhá na základě schválení prvních vzorků pracovníkem útvaru řízení 
kvality.  
  
     g) smlouva o zajištění kvality 
 
U dodavatele vybraného zákazníkem musí být vyžádána cenová nabídka, certifikáty 
jakosti. 
 
Posledním bodem u jakéhokoliv dodavatele je odsouhlasení dohody o neobcházení  
a utajení – jedná se o smlouvu, která je uzavřena před předáním celé poptávky. 
 
Firma provádí hodnocení dodavatelů jednicových materiálů, na pomocné a režijní 
materiály se hodnocení neprovádí. Vyhodnocení probíhá jednou za půl roku dle 
stanovených kritérií. S výsledkem je dodavatel vždy referentem nákupu obeznámen.  
 
Pokud je schválen požadavek, následně dojde k vystavení objednávky v systému. 
Přílohou objednávky musí být i specifikace materiálu a jeho požadavků (normy, jakost, 
rozměr, váha, platební podmínky atd.) 
 
Na zaslanou objednávku reaguje dodavatel potvrzením nebo zasláním kupní smlouvy.  
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1.2.4. Příjem zboží 
 
Při přijetí zboží je odsouhlaseno množství s dodacím listem a neporušenost obalu. 
Následuje kvalitativní přejímka zboží, kterou provádí pracovník vstupní kontroly. 
Pokud byla zjištěna shoda s dokumentací (atesty, naměřené rozměry atd.), je proveden 
příjem zboží na sklad. Materiál provází příjemka zboží. Při uvolňování zboží do výroby 
je postupováno dle metodiky FIFO – „první dovnitř – první ven“ 
 
Suroviny jsou uvolňovány do výroby spolu s výdejkou, současně probíhá i účetní 
vyskladnění. Materiál je převezen buď přímo k výrobnímu zařízení, ale častěji je 
skladován ještě v meziskladě.  
 
1.2.5. Proces – výroba 
 
Popud k výrobě jednotlivých komponentů dává výrobnímu středisku logistika, jež 
obdrží objednávku od zákazníka. Objednávka je zanesena do podnikového softwaru, 
takže požadavek se zobrazí i vedoucím a mistrům jednotlivých výrobních středisek. 
Pracovníci logistiky se obrací na plánovače výroby, aby zajistil dostatek materiálu pro 
výrobu požadovaného produktu. Pokud je materiálu nedostatek, pak je zaslána 
dodavateli objednávka na chybějící množství. Firma si zpravidla drží určitou pojistnou 
zásobu, aby mohla zajistit plynulost výroby, její dodavatelé mají delší dodací lhůty 
a proto není možné, aby byl materiál přivážen rovnoměrně přímo na linku. 
 
Pokud je ověřeno, že podnik má volné výrobní, lidské a materiálové kapacity, pak 
začíná výroba. Každý pracovník (lisař), který se na výrobě podílí, musí být zaškolen na 
výrobu daného produktu dle technologické návodky, k dispozici musí mít vzorky 
uvolněné dílenskou kontrolou, popřípadě referenční vzorky. Každý pracovník musí 
dodržovat základní pravidla bezpečnosti práce.  
 
Při rozjezdu výroby daného produktu probíhá na počátku kontrola prvních dílců. 
Četnost a velikost výběru stanovují pracovníci projektů na základě obvyklých zvyklostí 
z jiných výrob popř. na základě požadavku výroby. 
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Dílce jsou lisovány pouze na strojním zařízení, které je schváleno zákazníkem jako 
vhodné k výrobě a dále je na něm proveden test stability. Revize každého výrobního 
stroje probíhá jedenkrát za rok. 
 
Balení je stanoveno též v technologickém postupu. 
 
Každá výrobní dávka je podrobena výstupní kontrole. Dle složitosti je stanoven výběr,  
u složitějších výrob není výjimkou ani 100% kontrola. 
 
Kontrolní rozměry uvedené v kontrolním plánu k jednotlivým dílcům jsou zapisovány 
do karty kontroly. Pokud by zboží nesplňovalo stanovená kritéria, pak dojde k jeho 
zastavení a vystavení „Zastavovací karty“. Dále probíhají jednání o možných 
postupech, jak danou záležitost vyřešit – vystavení odchylky na zákazníka, opravení 
dílců, vyzmetkování dílců. 
 
Každé vyrobené zboží doprovází po celou dobu průvodka. Na počátku jsou do 
průvodky materiálu zapisovány vstupující materiály, které při příjmu obdržely číslo 
šarže. Dále průvodka obsahuje kroky jednotlivého výrobního procesu – např. lisování, 
prostřih, kontrola.  
 
Při balení výrobků je průvodka uchována ve firmě a je nahrazena štítkem na ploše balící 
jednotky. Zde je uvedeno číslo průvodky, podle které je možné dohledat všechny 
vstupní materiály a pracovníky, kteří se na výrobě zboží podíleli. 
 
Po zabalení putuje materiál na expedici, kde je uskladněn až do doby jeho zaslání 
odběrateli. Na skladování zboží musí být stanoveny požadavky, většinou jsou to 
podmínky zachování stabilní teploty a vlhkosti. 
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1.2.6. Procesní přístup 
 
Každý uživatel si vytváří názor na jakost na základě užitku, který mu produkt poskytuje. 
Pro spotřebitele čili zákazníka je důležité, aby ve svých vlastnostech odrážel jimi 
stanovené požadavky.  
Těmito požadavky se musí zabývat všechny články v podniku a musí je zabudovat mezi 
hlavní cíle. Jakost musí obsáhnout vše, co k výsledku vede. Na základě tohoto 
nerozlišujeme pouze jakost výrobku, služby ale i též jakost procesu, zdrojů a také 
v neposlední řadě jakost systému managementu. Východiskem všech snah o dosahování 
a prokazování jakosti jsou jednoznačně požadavky zákazníků. Produkt jako výsledek 
činností a procesů má své interní a externí zákazníky.  
 
Za interního zákazníka je považován každý zaměstnanec organizace. Pro své aktivity 
přijímá výstupy svých spolupracovníku, výsledky své práce následně předává dalším. 
Každý z nich má konkrétní požadavky, které je nutné splnit pro provedení činností 
v rámci stanovených odpovědností. Interní zákazník je tedy zákazník i dodavatel 
v jedné osobě. Za externího zákazníka považujeme subjekt mimo organizaci. 
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1. 3. Neshodný výrobek 
 
Pokud chceme hovořit o neshodném výrobku, je třeba si prvně definovat pojem 
neshody. 
Neshodou je v literatuře nazýván jakýkoliv nedostatek ve shodě se specifikovaným 
požadavkem. Specifikovaným požadavkem jsou myšleny zákazníkem definované 
vlastnosti výrobku stanovené v normě, výkresové dokumentaci atd. 
 
1.3.1. Členění neshodných výrobků 
 
Neshodné výrobky můžeme rozlišit podle důležitosti, tedy jejich váhy na neshody: 
 
• hlavní, které mají největší důležitost 
• neshody s nižší povahou důležitosti 
 
Nejzávažnější jsou kritické neshody, které činí výrobek nebezpečným (například 
nefungující brzdový systém v automobilu). 
 
Základem by mělo být, že se nesčítají neshodné jednotky s neshodami, které spadají do 
různých tříd, neboť pro každou třídu neshod by měl být navržen jiný přejímací plán. 
 
Místo vzniku neshodného produktu: 
Neshodný výrobek může vzniknout vinou dodavatele, pak tedy hovoříme  
o dodavatelské reklamaci. Pokud neshoda vznikne ve vlastním procesu, jedná se  
o interní neshodu. Pro firmu nejvíce nebezpečnou situací, je zjištění neshody  
u zákazníka a následné vystavení zákaznické reklamace. 
 
Tímto tématem se budu více zabývat ve své diplomové práci. 
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1.3.2. Vypořádání neshodných produktů 
 
Vypořádání neshodných produktů: 
- v některých případech neshodný výrobek lze opravit, tak aby splnil stanovené 
požadavky 
- lze jej převzít bez oprav, a to na základě udělené výjimky 
- dále je možné jej převzít po opravě, též na základě zákazníkem poskytnuté 
výjimky 
- pokud se nejedná o závažnou neshodu je možné se zákazníkem domluvit na 
zpracování odchýleného výrobku, pokud dojde ke snížení ceny 
- v mnoha případech však nelze výrobek zpracovat vůbec, neboť by způsobil 
závažné problémy v procesu dodavatele a je tedy třeba výrobek zlikvidovat. 
 
I když je výrobek opraven, je třeba jej postoupit opakovanému ověřování, na základě 
předem stanovených kontrolních a zkušebních podmínek. 
 
Doposud jsme se zabývali pouze neshodou výrobku, ale neshoda může nastat  
i v procesu a obecně v celém systému. Pokud budeme hledat a odstraňovat neshody 
v procesech, může tím předejít i neshodám produktu. Formou nápravného opatření při 
operativním odstranění neshody v procesu, se toto opatření může stát prevencí pro 
neshodu produktu. 
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2. Reklamační řízení 
 
Na úvod analytické části bych chtěla provést krátké seznámení s celou výrobní 
společností. I když nebudu nikde zmiňovat název, přiblížím alespoň její organizační 
strukturu a procesní mapu. Díky těmto podkladům bude lehčí pochopit celou výrobu 
firmy a následně popsanou problematiku. 
 
Obrázek  4: Organizační schéma společnosti10 
 
 
 
Ve vedení společnosti je ředitel, který zastřešuje všechny výrobní a nevýrobní části 
podniku (nevýrobní oddělení: Logistika, Ekonomika, Obchodní projekty, Projektový 
management, Vývoj produktů a procesů a jedna z nejdůležitějších součástí procesu 
Řízení jakosti, výrobní oddělení: Montáže, Lisovna plastů a Galvanovna). 
 
I když jsou výrobní střediska Lisovny plastů a Galvaniky dále členěny, ve své 
diplomové práci je posuzuji jako celky. 
 
 
                                                 
10
 Organizační schéma společnosti – Kopie z organizačního řádu společnosti 
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Popis pracovní náplně jednotlivých útvarů11: 
 
ŘEDITEL SPOLEČNOSTI 
Řídí společnost, zastupuje ji navenek, koordinuje jednotlivé útvary. Rozhoduje o 
všech důležitých záležitostech společnosti. 
 
EKONOM SPOLEČNOSTI 
Zajišťuje činnosti: 
- ekonomika 
- financování a controlling 
Zpracovává a řídí strategické finanční plány a finanční strategii, komunikuje s 
finančními ústavy, vyhodnocuje finanční situaci firmy a zpracovává prognózy 
hospodářských výsledků. 
Dále předkládá návrhy a náměty v oblasti zvýšení produktivity, efektivity, 
rentability a úspor nákladů, připravuje podklady pro podnikatelské záměry. 
 Spolupracuje na řízení plateb (saldo pohledávek a závazků). 
 Koordinuje činnosti controllingu na všech úrovních. 
Ekonom společnosti je členem užšího vedení společnosti. 
 
ÚTVAR ŘÍZENÍ JAKOSTI, ENVIRONMENTÁLNÍ SYSTÉM 
Zajišťuje činnosti: 
- ekologie a odpadové hospodářství 
- výstupní kontrola 
- interní audit 
- vstupní kontrola 
- kvalita nových projektů a rozvoj dodavatelů v oblasti kvality 
- typová zkušebna, metrologie 
 Útvar zahrnuje složky týkající se činností v rámci systému jakosti firmy a v tomto 
ohledu za systém jakosti také odpovídá. Dále zodpovídá za environmentální 
systém firmy. 
 Manažer jakosti je členem užšího vedení společnosti. 
                                                 
11
 Vztahy metodického řízení společnosti – Organizační řád společnosti 
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 ÚTVAR VÝVOJE PRODUKTŮ A PROCESŮ 
Zajišťuje činnosti: 
- vývoj a konstrukce výrobků/produktů 
- vývoj procesů (technická příprava výroby) 
- normalizace 
 Zodpovídá za činnosti týkající se vývoje a konstrukce výrobků/produktů, vývoje 
procesů (TPV) a normalizace.  
        Manažer vývoje produktů a procesů je členem užšího vedení společnosti. 
 
ÚTVAR OBCHODNÍCH PROJEKTŮ 
Zajišťuje činnosti: 
- obchodní projekty 
- financování a controlling 
 Provádí poptávkové a nabídkové řízení. 
 Zabezpečuje předání projektu do realizace, projekt nákladově a cenově řídí. 
 Zpracovává marketingový plán a zajišťuje výrobkový marketing. 
 Připravuje podklady pro podnikatelské záměry a plán technického rozvoje. 
 Manažer obchodních projektů je členem užšího vedení společnosti. 
 
ÚTVAR LOGISTIKY 
Zajišťuje činnosti: 
- prodej 
- plán výroby 
- nákup 
Zabezpečuje činnosti v oblasti rozvoje dodavatelů. 
Zpracovává a je zodpovědný za plnění plánů prodeje, nákupu a řízení výroby. 
 Manažer logistiky je členem užšího vedení společnosti. 
 
 ÚTVAR MONTÁŽE – provoz 350,  Výroba I 
 Zajišťuje montáž výrobků dohodnutou a stanovenou technologií v dohodnuté a 
předepsané jakosti. 
  Manažer montáží je členem užšího vedení společnosti. 
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   ÚTVAR LISOVNA PLASTŮ, LISOVNA KOVŮ – Výroba II, III 
- středisko Lisovna plastů – Výroba II 
Zajišťuje výrobu plastových dílů a některé montáže dohodnutou a stanovenou 
technologií v dohodnuté a předepsané jakosti. 
- středisko Kovolisovna – Výroba III 
Zajišťuje výrobu lisovaných kovových dílů dohodnutou a stanovenou technologií 
v dohodnuté a předepsané jakosti. 
 Manažer lisovny plastů a lisovny kovů je členem užšího vedení společnosti. 
 
ÚTVAR GALVANOVNA –  Výroba IV 
- středisko Galvanovna – Výroba IV 
Zajišťuje povrchové úpravy dohodnutou a stanovenou technologií v dohodnuté a 
předepsané jakosti. 
 Manažer galvanovny je členem užšího vedení společnosti. 
 
Při kontrole interní firemní dokumentace jsem zjistila, že proces reklamačního řízení je 
popsán interními směrnicemi, bohužel však reklamační oddělení není zapracováno do 
organizačního řádu.  
 
Útvar pro řešení zákaznických reklamací by měl být součástí Útvaru řízení jakosti, kvůli 
jeho nezávislosti na výrobních střediscích. Po zjištění daného nedostatku jsem podala 
návrh na úpravu směrnice ve smyslu doplnění organizačního řádu o chybějící útvar. 
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Obrázek 5: Schéma průběhu vyřizování reklamace12 
 
 
 
 
 
 
Schéma průběhu vyřizování reklamací popisuje celý proces reklamačního řízení od 
přijetí reklamace, přes posouzení oprávněnosti reklamace. V případě oprávněné 
reklamace odsouhlasení způsobu kompenzace a uzavření reklamace. Podrobněji se o 
reklamačním řízení rozepisuji v kapitole níže. 
                                                 
12
 MILICHOVSKÝ, Miloš Q8.2-4 Statistické metody – Směrnice jakosti, 2008 
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2. 1. Postup řešení reklamací 
 
V první části analytické studie se zaměřuji na popis reklamačního řízení, např. jaké jsou 
stanovené podmínky pro přijetí reklamace a možnosti kompenzace neshodných dílců. 
Součástí je i popis využívaných metodik při řešení reklamací.  
 
Následující kapitolu provádím analýzu procesu reklamací. Popisuji zde jednotlivá 
střediska, u kterých sestavuji podrobný přehled obdržených neshod a následně zjišťuji 
příčiny vady dle kritérií Ishikawa diagramu. 
 
2.1.1 Podmínky přijetí 
Reklamace od zákazníků dělí firma na reklamace množstevní (chybné množství, 
záměny typů dílců v krabicích, chybné štítky na krabicích) nebo reklamace jakostní 
(vzhledové, rozměrové či jiné nedostatky), popřípadě kombinace obojího. 
 
Firma si stanovila povinná data, která ji musí zákazník při zaslání reklamací sdělit, aby 
mohla být reklamace firmou po formální stránce přijata: 
- typ reklamovaného výrobku (číslo dílce) 
- štítek z příslušného balení reklamovaných výrobků 
- reklamované množství 
- číslo dodacího listu popřípadě faktury 
- popis reklamované vady včetně fotografie (ta je povinná u zahraničních 
zákazníků, kvůli urychlení analýzy vady a tím i urychlení řešení dané neshody) 
- požadavek na vyřízení reklamace (náhrada dílců, dobropis, faktura atd.) 
- fyzicky reklamované dílce 
 
Všechny reklamace jsou centralizovány k rukám technika reklamací, který celý 
reklamační proces zastřešuje. 
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2.1.2. Přijetí reklamace 
 
Po přijetí všech dokumentů k reklamaci popřípadě i reklamovaných dílců provede 
pracovník ÚŘJ kontrolu úplnosti všech dodaných podkladů. Jestliže nejsou údaje 
kompletní, zajistí jejich doplnění. Při kontrole je zkoumáno, zda je reklamace podána 
náležitě a včas, přičemž se vychází ze smlouvy o kvalitě, pokud je s daným zákazníkem 
uzavřena popř. ze smluvních nákupních podmínek umístěných na internetových 
stránkách, která uvádí, že reklamační lhůta je 3 měsíce od dodání zboží nebo 3 měsíce 
od přijetí zboží do výroby. U reklamace množstevní se provede fyzická a účetní 
kontrola skladových zásob. Součástí dané kontroly je i prověření možnosti vzniku 
neshody na středisku výrobce. Pokud nejsou shledány odlišnosti mezi oběma stavy 
(fyzickým a počítačovým), pak je reklamace považována ze strany odběratele za 
neoprávněnou a reklamační řízení je ukončeno. 
 
Pokud je reklamace přijata, pak dojde k jejímu zavedení do systému. K seznamu 
reklamací a stupňů jejich řešení mají přístup manažeři všech středisek, pracovníci 
kvality a technologie, ředitel společnosti. O reklamaci jsou v den přijetí obeznámeni 
všichni příslušní pracovníci. Ihned tedy může začít proces analýzy neshody a stanovení 
nápravných opatření. Pracovníci střediska, které vadu zavinilo, jsou s vadou seznámeni 
formou nástěnky koutku kvality. Vizualizace byla zavedena ve firmě kvůli lepšímu 
zapojení pracovníků do řešení problému. Ke každé vystavené reklamaci je uvedeno 
nápravné opatření a celkové náklady, kterými bude firma kvůli vzniklé neshodě 
zatížena.  
 
Dle požadavků zákazníků, které firma přijala za svůj standard, je zákazníkovi zasílána 
první reakce nejpozději do 24 hodin.  
 
Pokud nebylo zboží přijato s reklamací, je přijato později pracovníky příjmu, kteří 
kontrolují reklamované množství oproti dodacímu listu. Dále sledují neporušenost 
obalu, v případě, že provedené přezkoušení neprokáže nedostatky, je zboží přijato na 
reklamační sklad. Příjem informuje technika reklamací o přijetí zboží.  
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Reklamované velké množství výrobků je ve většině případů ponecháno na reklamačním 
skladu a pracovník ÚŘJ odebere pouze vzorek k analýze. Menší reklamované množství 
je odebráno technikem všechno a podstoupeno analýze. 
 
Rozhodne-li technik o nutnosti přebrání popřípadě reworku dílců (jak reklamovaných 
tak skladových zásob), musí pracovník technologie stanovit a zavést do systému postup, 
na jehož základě je vystavena zakázka, kteráu je označena v systému písmenem R za 
názvem dílce.  
 
Každé zboží musí být při pohybu firmou označeno průvodkou reklamace popřípadě 
reklamačním protokolem. Po dokončení všech operací na dílcích dojde k doplnění zboží 
dobrými dílci, které jsou pro tento účel vyrobeny, tedy za předpokladu, že se ve 
vráceném zboží vyskytují neshodné dílce. Pakliže jsou všechny výrobky vyhovující, 
vrátí se na reklamační sklad, kde technik rozhoduje o dalším postupu na základě dohody 
se zákazníkem. 
 
U reklamací kvalitativních prověřuje příčiny a okolnosti vzniku neshody tým složený 
z technologa, vedoucího výrobního střediska, pracovníka výstupní kontroly. 
 
2.1.3. Účetní vyřízení reklamace 
 
Jestliže se jedná o množstevní reklamaci a na základě kontroly skladu jsou zjištěny 
množstevní rozdíly (přebytek či manko), zajistí středisko výrobu chybějícího množství, 
které je odesláno k zákazníkovi s reklamačním dodacím listem. Pokud se jedná  
o přebytek, pak je stornován původní dodací list i faktura, pokud již byly vystaveny  
a dojde k vytvoření nových dokumentů na vyšší množství. 
 
Zjistí-li se nesrovnalosti v dopravě zboží k zákazníkovi (například poškození balení), je 
zahájeno jednání s dopravcem, neboť společnost již neprovozuje dopravu vlastními 
dopravními prostředky, ale najímá si spediční firmy.  
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Pokud však zákazník chybějící množství nepožaduje dodat, pak je vystaven na chybějící 
množství pracovnicí fakturace dobropis.  
 
V případě, že zákazník u kvalitativní reklamace nepožaduje náhradní dodávku, nebo 
navrácení přepracované dodávky, je možné, reklamaci vyřešit účetně. Dojde k vystavení 
dobropisu k dodacímu listu, kterým byly dodány vadné dílce, nebo si zákazník sám 
dodá fakturu. Dobropis bude zaúčtován na středisko viníka, současně s tím bude 
proveden výdej výrobků ze skladu. 
 
2.1.4. Výroba náhradních výrobků 
 
Mnohokrát se vyskytuje situace, kdy je možné neshodné dílce z vrácených kusů 
vytřídit, ale zákazník požaduje vystavení dobropisu a to z důvodu okamžitého srovnání 
skladové zásoby. Pokud zákazník vrací několik typů najednou ve větším množství, je 
vhodnější vystavit dobropis. Jednotlivé typy jsou postupně propuštěny ve firmě viníka 
k přetřídění. Na způsob třídění musí technolog vystavit pracovní postup a pracovník 
logistiky zakázku. Po přetřídění všech vrácených typů se dílce převedou ze skladu 
reklamací na sklad prodejní a jsou opětovně prodány zákazníkovi. Dané řešení je i méně 
náročné na sledování než u dílců, které se vrací zákazníkovi. 
 
Pokud zákazník reklamuje pouze menší množství, které si přeje nahradit dobrým 
zbožím bez účetních dokladů, a pokud se toto zboží nenachází na skladu, musí referent 
prodeje otevřít běžnou výrobní zakázku na potřebný počet výrobků a výrobní středisko 
ji pak vyrobí a přesune na sklad hotových výrobků. Jakmile bude technikovi k dispozici 
celkové množství, pak je zasláno zákazníkovi s reklamačním dodacím listem tedy 
neúčtovaně. 
 
Někdy je možné, že všechny vrácené dílce jsou nekvalitní a na skladě hotových dílců 
nejsou kusy, které by se daly použít k jejich nahrazení, pak musí technik zajistit na 
logistice otevření nové zakázky s písmenem R na celkové vrácené množství. Po splnění 
dodávky není zboží přijato na sklad s přejímkou, ale je vyskladněno pomocí speciálního 
dodacího listu. 
43 
 
Firma skladuje veškerou dokumentaci spjatou s reklamací 10 let, neboť tento časový 
rámec je dán normou pro automobilový průmysl. 
 
Společnost při řešení reklamací využívá metodiku 8D reportu. Pro tento účel si 
vytvořila i vlastní tiskopis, tento formulář je vyhotoven ve 3 jazycích. Na vyžádání 
zákazníka firma používá i jiné tiskopisy popřípadě celé servery, které jsou zaměřené na 
řešení reklamací.  
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2. 2. Metodika využívaná při řešení reklamací 
 
2.2.1. Global 8D13 
 
Jedná se o jednoduchý formulář, jehož správné vyplnění není vždy snadné. Report je 
členěn do osmi částí, proto je také nazýván 8D, přičemž D znamená disciplíny- anglicky 
8 Discipline Report.  
 
Jedná se o nástroj komplexního řešení problémů významnějšího rozsahu. Pod 
souslovným  výrazem „významnější obsah“ je chápán problém, jehož řešení není 
zpravidla v silách jednotlivce a jehož řešení vyžaduje více času a mnohdy i investic. 
 
Tým, zabývající se problémem, tvoří malá skupina odborníků znajících proces, výrobu. 
Jejich základními dovednostmi je analyzovat příčinu vzniku problému, vyřešit  
a implementovat nápravná opatření. Každý tým má svého vedoucího, členy, 
zapisovatele atd.  
 
Stanovení týmu je první z uváděných disciplín.  
 
Druhou disciplínou nazýváme popis problému. V dané části bychom si měli klást 
otázky typu proč a odpovídat si na ně odpověďmi čeho se problém týká a čeho ne. 
Podrobné definování problému je základem pro dobré definování kořenové příčiny 
vady. 
 
Disciplína třetí nebo-li izolace problému. Pod složitým názvem se však ukrývá pouze 
zavedení okamžitých nápravných opatření tak, aby byl zákazník chráněn do doby 
zavedení trvalého nápravného opatření. Většinou do této části zaznamenáváme kontrolu 
skladových zásob ve skladu zákazníka a skladu výrobce, okamžité upozornění 
příslušných pracovníků ve firmě výrobce na vzniklý problém. 
 
                                                 
13
 MILICHOVSKÝ, Miloš Q8.2-4 Statistické metody – Směrnice jakosti, 2008 
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Najít příčinu vady je základním úkonem kroku číslo čtyři. Dobří analytici by měli 
stanovit všechny možné příčiny vzniku problému. K tomu lze využít metodu Ishikawa  
a nebo 5xWhy. Důležitou součástí tohoto kroku je ověření, že tým odhalil kořenovou 
příčinu vady, což by měla potvrdit vhodná analýza dat. 
 
Disciplína pátá – volba a ověření trvalého nápravného opatření 
Výsledkem je stanovení takových opatření, která by odstranila příčinu vzniku vady. 
Není pravidlem, že jsou zavedena všechna nápravná opatření z bodu pět. 
 
Zavedení nápravných opatření se zapisuje do bodu šestého. Zde dochází k definici, 
monitoringu trvalých nápravných opatření. Většinou tým výrobu po zavedení 
nápravného opatření ještě po nějaký čas sleduje, aby si ověřil, že nápravná opatření jsou 
skutečně účinná. 
 
Disciplína sedmá se zabývá zabránění opětovnému výskytu vady a to prostřednictvím 
změn technické dokumentace a jiných dokumentů. Zpravidla je v tomto bodu uváděna 
změna pracovní či kontrolní návodky, kontrolního plánu a FMEA k reklamovanému 
dílci popřípadě je provedena poznámka i do dokumentace k dílci, který je 
reklamovanému podobný a u něhož se problém může také vyskytovat.  Pokud jsou 
problémy a jejich řešení zaneseny do FMEA, je vysoce pravděpodobné, že v budoucnu 
při zavádění obdobného výrobku nebude tato neshoda vznikat, neboť se jí bude chtít 
firma vyvarovat. 
 
Poslední disciplínou je poděkování a komunikace.  
Většinou je to část, kterou má celý tým nejraději, neboť se celý problém úspěšným 
řešením uzavírá. 
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2.2.2. Ishikawa diagram14 
 
Jedná se o diagram příčin a následků, jehož hlavním cílem je nalezení 
nejpravděpodobnější příčiny vzniku problému.  
  
Diagram, který zavedl a popsal pan Kaoru Ishikawa, je také nazýván diagramem rybí 
kosti pro svůj vzhled. Princip vychází z toho, že každý následek problému má svou 
příčinu nebo kombinaci příčin. Základem je jednání v týmu. 
Popis Ishikawa diagramu: 
První místo zaujímá chyba, které se snažíme v budoucnu vyvarovat. Dále je sestaven 
celý tým pracovníků, kteří jsou na problému nějakým způsobem zainteresováni. 
Následně jsou zapsány základní kosti celého diagramu a to jsou: materiál, procesy, 
metody, technologie, stroje, lidé, prostředí.  
K jednotlivým kostem jsou připojeny potenciální příčiny vady. Každý z členů ohodnotí 
jednotlivé oblasti.  Jako první při stanovení příčiny vady by se měly stanovit jasné úkoly 
k odstranění příčin. Důležité je provedení Paterovy analýzy, pomocí které lze určit, jaké 
úkoly je třeba řešit jako první.  
 
Všechny kontrolní procesy by měly skončit ověřením určitého procesu výroby, kde se 
vyskytoval opětovně vadný dílec. 
Obrázek 6: Ishikawa diagram 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
14
 NENADÁL, J. a kol. Moderní systémy řízení jakosti. 2. vydání (doplněné;dotisk). Praha: Management 
Press, 2005; 282 s.; ISBN 80-7261-071-6 
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• Materiály  
o Vadná surovina 
o Špatný typ pro práci 
o Nedostatek suroviny 
• Stroj/vybavení  
o Chybný nástrojový výběr 
o Chudá údržba nebo design 
o Chudé vybavení nebo umístění nástroje 
o Vadné vybavení nebo nástroj 
• Prostředí  
o Řádné pracoviště 
o Design práce nebo nákres práce 
o Povrchy uboze udržovaný 
o Fyzické požadavky úlohy 
o Síly přírody 
• Vedení  
o Ne nebo chudá zainteresovanost vedoucích 
o Nepozornost k úloze 
o Rizika úlohy ne obezřetný vhodně 
o Jiný (dovádění, nepozornost..) 
o Požadavky stresu 
o Nedostatek procesu 
• Metody  
o Ne nebo chudé procedury 
o Praxe nejsou stejné jako psané procedury 
o Chabá komunikace 
• Systém vedení  
o Školení nebo chybění vzdělání 
o Chudé zaměstnanecké zapletení 
o Chudé uznání rizika 
o Předtím poznaná rizika nebyla odklizená 
 
2.2.3. 5x whys (5xproč) 
 
Jedná se o velmi účinnou metodu zajištění skutečné příčiny vady produktu, což je 
nezbytným předpokladem k jejímu odstranění. Základem této metody je odstranit 
základní příčinu problému beze zbytku, neboť pokud bychom neodstranili kořenovou 
příčinu vady, pak by mohlo dojít k opakování nežádoucího stavu. 
 
V některých případech se však chyba opakuje, což nám dává jasný signál, že původní 
předpokládaná nápravná opatření nejsou dostatečná.  
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Tato metoda je velmi jednoduchá, využíváme při ní kladení opakované otázky „WHY“ 
(Proč). Základem k poznání situace je vnímavé pozorování situace a její srovnání se 
standardem. Nejdříve je třeba přijít na místo výskytu problému. 
 
2.2.4. 5 S 
 
Tato metoda má základy v Japonsku, byla zformována jako součást Toyota Production 
System. 5 S je zkratka pěti slov začínajících písmenem S – seiri, seiton, siso, seiketsu  
a shitsuke.  
 
Seiri  „Rozděl“ 
Základem je projít a zkontrolovat pracoviště a vytřídit nepotřebné položky. Nástroje je 
třeba následně připravit ve sledu pracovních operací. 
 
Seiton „Seřiď“ 
Udržování pracovního místa v čistotě, uklizené. Vracet použité prostředky zpět na 
místo. 
 
Seiso „Uspořádej“ 
Každé pracoviště by mělo mít logicky uspořádané položky, které slouží při výrobě a to 
podle toho, jak následují v postupný proces výroby. 
 
Seiketsu „Zdokonaluj“  
Důležité je zdokumentovat a standardizovat veškeré postupy. 
 
Shituke „Dodržuj“ 
Jedná se o poslední z 5 S. I když bychom dodrželi předešlé 4 S, je nezbytné, aby tento 
proces završila poslední z položek. V každém výrobním procesu je nezbytné, 
systematizovat a dodržovat zjištěné postupu a plány. 
 
Cílem metody je udržovat na pracovišti pouze ty věci či podklady, které jsou potřebné  
49 
 
a které jsou k výrobnímu procesu nápomocné. Špatné podmínky na pracovišti umožňují 
vzniku různých ztrát. Mezi tyto ztráty patří zbytečné pohyby z důvodu vyhnutí se 
překážkám, ztráty času při hledání potřebných položek, porucha zařízení a jiné neshody 
i kvalitativního rázu.  
 
 
Metoda 5S přináší tyto výhody: 
• Eliminace a redukce plýtvání na pracovišti. 
• Čisté a organizované pracoviště. 
• Udržováním pořádku jsou odhalovány abnormality procesu. 
• Odstraněním zbytečných předmětů jsou pak eliminovány překážky v procesu  
a zbytečné hledání pomůcek. 
• Přispívá k lepší podnikové kultuře, odstraňuje apatii zaměstnanců k nepořádku. 
Společnost pro své potřeby upravila metodiku 5S do pořádkového desatera na 
pracovišti, jedním z hlavních bodů je značení pracovišť. 
Pro příklad15: 
ŽLUTÁ  KOMUNIKACE (NA TAKTO OZNAČENÉ PLOŠE NESMÍ BÝT NIC ULOŽENO) 
 
MODRÁ SKLAD DÍLCŮ (ZDE MOHOU BÝT ULOŽENY PALETY S DÍLCI URČENÝMI 
PRO DALŠÍ VÝROBU) 
 
ČERVENÁ NA TAKTO OZNAČENÉ MÍSTO SE MOHOU UKLÁDAT POUZE NESHODNÉ 
VÝROBKY (ZMETKY) 
 
ČERNÁ               UKLÁDÁNÍ PRÁZDNÝCH OBALŮ A MATERIÁLU (HMOTA) 
 
ZELENÁ HOTOVÉ VÝROBKY URČENÉ K EXPEDICI 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
15
 Interní směrnice firmy – Příkaz ředitele 
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3. Analýza obdržených reklamací 
 
Téma optimalizace procesu, které aplikuji na procesu řízení reklamací, jsem si vybrala 
z důvodu, že již několik let pracuji na pozici technika reklamací, a i když se snažíme 
společně s týmem spolupracovníků předcházet vzniku neshod či zamezit jejich 
opakování, tak ne vždy naše úsilí přináší požadované výsledky.  
 
Ve většině publikací je uváděno sedm základních nástrojů zlepšování kvality, přičemž 
největší část zaujímají především grafické techniky identifikované jako nejužitečnější 
při řešení problémů souvisejících s kvalitou. Název „základní“ je přiřčeno, protože se 
jedná o dostatečně jednoduché metody na to, aby je mohl použít každý pouze se 
základními znalostmi statistiky. Je možné je použít na vyřešení téměř všech problémů 
spojených s kvalitou.  
 
Popis nástrojů: 
1. Diagram příčin a následků – Ishikawa diagram  
2. Kontrolní tabulka 
3. Histogram 
4. Paterův diagram 
5. Korelační diagram 
6. Vývojový diagram 
7. Regulační diagram 
 
K analýze příčiny obdržených reklamací a neshod budu ve své diplomové práci 
používat metodu Ishikawa diagramu, jeden z výše uvedených sedmi základních nástrojů 
pro zlepšování kvality (zvyšování kvality), neboť ji využívám nejvíce při své práci.   
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3. 1. Třídění reklamací dle příčiny vzniku (Ishikawa diagram) 
 
Firma, jejíž proces řešení reklamací budu v následujících kapitolách popisovat, se 
zabývá výrobou komponentů pro automobilový průmysl. Neboť se jedná o citlivá data 
společnosti, rozhodla jsem se po domluvě s manažerem kvality její data drobně 
poupravit (neuvádím název společností, od kterých firma obdržela reklamace ani číslo 
dílce). 
 
Podnik má několik výrobních středisek, které se zaměřují na rozlišné výroby, v celku je 
však firma schopna zajistit výrobu komplexních dílců – od stříhání kontaktů, jejich 
následné pokovení, výroby plastových tělísek a celkové montáže plastového dílce 
s kontakty. 
 
Z tohoto důvodu jsem reklamace, které společnost obdržela, rozdělila podle středisek, 
jež mohou za vznik neshody. Na obranu společnosti však musím uvést, že některé 
neshody nevznikly pouze vinou firmy, ale mnohdy byly zaviněny kooperanty, kteří 
převzali výrobu části výrobního sortimentu. Spolupráce s kooperanty využívá firma již 
několik let z důvodu zajištění splnění všech přijatých objednávek.  
 
Tato skutečnost jí velmi pomohla v roce 2009, kdy při krizi a nedostatku výroby 
samostatné společnosti mohla převzít zpět část výroby od kooperantů, čímž si zajistila 
práci na nejhorší období, po konci krize byly opět všechny výroby vráceny zpět 
spolupracujícím firmám.  
 
Při analýze reklamací kvůli zjištění příčiny jejich vzniku, budu využívat data 
nashromážděná firmou za rok 2010.  
 
Konečný počet neshod, jenž společnost za loňský rok obdržela, je 97, z čehož 85 je 
reklamací či upozorněních přijatých a 12 je zamítnutých. Reklamace byly obdrženy 
celkem od 29 zákazníků z různých zemí. Rozdělení neshod na jednotlivá střediska je  
následující: 
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• Lisovna plastů – 60 
• Lisovna kovů – 12 
• Montáže - 3 
• Galvanika - 2 
• Logistika – 3 
• Kooperace – 5 
 
Všechny přijaté stížnosti nebyly oficiálně reklamované, v některých případech bylo 
zasláno odběratelem pouze upozornění s žádostí o analýzu příčiny vzniku vady  
a zabránění možnému opakování neshody. Mnohdy byly i samotné postižené výrobky 
zpracovány na odchylku s tím, že do budoucna se již zamezí opakování vzniku takto 
odchýlených dílců. 
 
Popis jednotlivých středisek, výrob a zázemí 
 
Středisko A – výroba plastů 
Dané středisko, jak je již patrné z názvu, se zabývá lisováním plastů na lisech 
společnosti ARBURG. Lisů má společnost v současné době 27, přičemž část z nich jsou 
automaty, to znamená, že seřizovač nastaví výrobní parametry stroje a stroj lisuje dílce. 
Obsluha provádí u této výroby pouze dohled nad kvalitou prostřednictvím statistické 
kontroly a přebalení dílců do finálního balení. 
 
Většina lisů na dílně jsou však typu poloautomatu, u kterých je obsluha přítomna po 
celou dobu jejich provozu. Pracovníci zakládají do forem kovové výlisky či předstřiky 
(již jednou zalisované kontakty) a vyjímají z forem finální dílce. U těchto lisů má 
obsluha povinnost provádět 100% kontrolu vizuální, či zakládá dílce do kontrolních 
zařízení, které provádí prostřih či elektrickou kontrolu vložených dílců. Finální 
komponenty jsou pak označeny kontrolním zařízením značkou o provedené kontrole. 
Část těchto zařízení je konstruována tak, že pracovník musí po provedené zkoušce dílce 
vyjmout a následně vložit do finálního balení. Zbylá zařízení jsou sestaveny jiným 
způsobem, po provedení zkoušky padají dobré dílce do finálního balení, dílce 
neoznačené (vadné) do červené uzamykatelné bedny, kde k nim již nemá obsluha 
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přístup. Obsluha na všech strojích provádí svoji činnost dle pracovních návodek, které 
jsou stanoveny zvlášť pro jednotlivé výrobky.  
 
Každé 4 hodiny provádí kontrolu dle QM plánu (kontrolního plánu) pracovnice dílenské 
kontroly, které měří u dílců důležité rozměry a vzhledují u dílců např. tvar, barvu, 
nepřítomnost otřepů atd. Jestliže jsou stanoveny rozměry jako SPC, pak je výběr 
častější většinou každé dvě hodiny.  
 
O rozměrech a dalších parametrech, které jsou uvedeny jako kontrolní v QM plánu, 
rozhoduje na počátku projektový tým zákazníka, kvalitář projektu dodavatele, 
projektový manažer a technologové. 
 
Po nalisování kompletního balení dílců umístí obsluha dílce před výstupní kontrolu, 
kterou provádí pracovnice Útvaru řízení jakosti. Kontrolní znaky jsou uvedeny v QM 
plánu, výběr je dán normou ČSN ISO 2859-1. 
 
Středisko B – lisovna kovů 
 
Na této dílně dochází ke střihu kontaktů na strojích ESSA, Haulick, Bruederer. Obsluha 
zde zastává roli seřizovače, který umístí nástroj na příslušný lis, seřídí jej a po zahájení 
výroby provádí kontrolu nastřihaných dílců (jednotlivých kontaktů, sekcí či kontaktů  
v pasu umístěných na cívce). Tyto stroje mají většinou vysokou kadenci, což znamená, 
že obsluha provádí pouze statistickou kontrolu, což může v praxi znamenat např. že 
z 20000ks zkontroluje pouze 20ks, kontrolní znaky a rozsah kontroly je dán návodkou 
technologického postupu, která je stanovena na počátku projektu. Stejně jako u projektů 
na lisovně plastů o rozměrech a dalších kontrolních znacích rozhoduje zákazník, 
kvalitář projektu dodavatele, projektový manažer a technologové. Vhodné je na počátku 
každého projektu vytvořit FMEA předprocesu, při této analýze mohou být odhaleny 
možné potenciální problémy a vyřešeny, ještě před započetím výroby.  
 
Na středisku lisovny kovů není zavedena dílenská kontrola. Seřizovači mají dle 
návodky technologického postupu povinnost provádět kontrolu dílců během výroby 
54 
 
většinou každé 2 až 4 hodiny. Rozměry, které jsou stanoveny jako SPC, jsou pak 
měřeny a zapisovány do programu PALSTAT každé 2 hodiny.  
 
Pracovnice, při zapisování hodnot může zjistit, jestli je proces stabilní. Vhodné je, aby 
naměřené hodnoty byly ve středu tolerančního pole. Pokud dochází k posunu rozměru 
na horní či dolní hranici, je pracovnice výstupní kontroly povinna informovat 
technologa a vedoucího střediska o tomto vývoji. Ti pak zasáhnou do procesu například 
naostřením nástroje, výměnou opotřebovaných dílců.  
 
S ohledem na velikost výrobních dávek provádí výstupní kontrola také pouze 
statistickou kontrolu dle QM plánu.  
 
V případě, že by byla kontrolou zjištěna odchylka rozměrů mimo toleranční pole, je 
výroba zastavena, dílce označeny do pozastavovací skříně. Při denních poradách 
střediska kovolisovny se pak jedná o dalším postupu, buď firma žádá zákazníka  
o zpracování dílců na odchylku (pokud se jedná o drobné odchýlení v řádu několika 
setin mm), jestliže jsou rozměry odchýleny v řádech desítek mm, pak jsou dílce účetně i 
fyzicky vyšrotovány. Vystaví se zmetková hlášenka, dílce jsou na jejím základě 
vyskladněny.  
 
Středisko C – montáže  
 
Toto středisko se zabývá montáží kovových zálisků do plastových tělísek či sestavením 
několika plastových komponentů do jednoho finálního dílce. Výroba probíhá na 
poloautomatických lisech či na plně automatizovaných výrobních linkách. 
 
U poloautomatizovaných zařízení provádí pracovnice na finálních kusech kontrolu 
taktéž dle pracovního postupu. Pracovnice po montáži 100% vzhledují dílce. Část 
montážních automatů je doplněna o kontrolní zařízení, které provádí elektrickou či 
vzhledovou 100% kontrolu prostřednictvím kamerového systému. Pracovnice u tohoto 
typu zařízení zakládá komponenty do přípravku, následně je vyjímá a umisťuje do 
finálního balení. 
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Obsluha u plně automatizovaných výrob má za úkol zajistit plynulost výroby 
(zásobování počátku výrobní linky polotovary, vyjímaní plných balení hotových dílců).  
 
Kontrola na obou typech zařízení probíhá u klasických rozměrů dle pracovního postupu 
většinou každé 4 hodiny. U rozměrů, které jsou stanoveny jako SPC, dochází k měření 
každou hodinu či každé 2 hodiny. 
 
Středisko montáže stejně jako středisko lisovny kovů nevyužívá lítací kontrolu.  
 
Výstupní kontrola probíhá na základě kritérií stanovených v QM plánů, kontrola se 
provádí statisticky. 
 
V případě, že dojde ke zjištění odchýlených rozměrů či jiných specifikací, je postup 
stejný jako na lisovně kovů.  
 
Středisko D – galvanické pokovení 
 
Hlavní náplní střediska je pokovení kovových součástek, toto pokovení zajišťuje jak pro 
celou výrobní společnost jako celek, tak i pro externí společnosti. Pokovují se zde jak 
jednotlivé kontakty, tak i celá kola. Jedná se v první řadě o pokovení dílců v cínovací, 
zinkovací, zlatící lázni, taktéž je však schopna galvanika nanést měď a slitiny.  
 
Stejně jako u předešlých středisek ani zde nejsou přítomny pracovníci, kteří by 
prováděli dílenskou kontrolu. Obsluha výrobní linky odebírá vzorky ke kontrole podle 
specifik stanovených pracovní návodkou, většinou však ke kontrole předkládá 
pracovník u kol začátek a konec. 
 
Každá vyrobená dávka či kolo je předloženo na výstupní kontrolu. Pracovníci provádí 
ověření dle kritérií stanovených QM plánem, jedná se o kontrolu nanesené vrstvy, zda je 
její výše ve stanovené toleranci, zda nedochází k jejímu loupání a v neposlední řadě, se 
posuzuje vzhled provedeného pokovení (fleky atd.). 
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Závěr: 
Jak je z popisu jednotlivých středisek patrné, výroba není navržena zcela ideálně. Z toho 
důvodu bude jistě zajímavé zjistit, co zapříčiňuje nejvíce vzniklých neshod, zda lidský 
činitel, či v mnohých případech zastaralá zařízení, a nebo na počátku nesprávně 
nastavené požadavky na výrobní proces a kvalitu dílců atd. 
 
3.1.1. Postup analýzy: 
 
V prvním kroku jsem roztřídila veškerá přijatá upozornění a reklamace na ty, jež firma 
přijala jako oprávněné a na reklamace, které na ni byly přeneseny neoprávněně a jejichž 
nezavinění dokázala analýzou procesu výroby. 
 
Přijaté problémy jsem následně roztřídila podle střediska viníka, tedy neshody 
způsobené lisovnou plastů, lisovnou kovů atd. 
 
Podle Ishikawa diagramu může mít na vznik vady vliv několik faktorů: materiál, 
procesy, metody, technologie, stroje a lidé. Ani u jedné z neshod se nedá říci, že by 
vznikla se 100% vlivem pouze jediného z uvedených faktorů. Vždy jsou zde zastoupeny 
alespoň tři a více faktorů. Proto jsem každému problému přiřadila 4 nejdůležitější 
faktory, které měly na vznik problému podíl dle váhy. 
 
Prvnímu (rozhodujícímu) faktoru v tabulce jsem přiřkla největší váhu – 40%, druhému, 
který se také významnou měrou podílel na neshodě, jsem přiřadila váhu 30%, třetí 
faktor má 20% a poslední pouze 10%, jeho váha je nízká ne však zanedbatelná.  Součet 
všech vlivů je roven 100%, v některých případech zapříčinily vzniku vady i jiné faktory, 
jejich vliv byl však minimální a proto jsem je z analýzy vynechala. 
 
Při analýze Ishikawa jsem přiřazovala 6 kritérií ke vzniklým firmou uznaným 
neshodám. Jednotlivé faktory jsem očíslovala kvůli lepší orientaci v tabulce. Toto 
očíslování faktorů jsem dodržela při hodnocení neshod všech středisek. 
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Systematika číslování: 
1 – Obsluha 
2 – Stroj 
3 – Materiál 
4 – Prostředí 
5 – Měření 
6 – Metody 
 
Ke každé neshodě jsem v tabulce uvedla k jednotlivým vlivům určité příčiny dle 
Ishikawa diagramu. Hodnocení jsem zpracovávala se spolupracovníkem, neboť 
vyjádření pouze jedné osoby by nemělo dostatečnou vypovídací hodnotu, jelikož při 
tvorbě Ishikawa diagramu vždy zasedá tým spolupracovníků, kteří hodnotí jednotlivé 
vlivy a jejich podíl na vzniku neshody.  
 
S kolegou jsme projednali všechny neshody a reklamace a nezávisle na sobě je 
ohodnotili. Následně proběhla diskuze u těch neshod, kde jsme nesdíleli stejný názor. 
Na závěr jsme sjednotili stanovisko ohledně vzniku vady a výsledky jsem promítla do 
tabulky. 
 
Jak je z popisu patrné, nepostupovala jsem přesně dle předpokládané aplikace: 
1. Definice problému 
2. Příprava brainstormingu 
a. Nakreslení základu diagramu 
b. Výběr vhodného kolektivu brainstromingu 
3. Realizace brainstromingu 
  a. svolání týmu 
   b. volba moderátora 
   c. stručné vysvětlení podstaty problému 
   d. vlastní brainstorming 
4. Vyhodnocení nápadů – výběr nejpravděpodobnějších příčin problému 
5. Analýza nejdůležitějších příčin 
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I když jsem se částečně odklonila od stanoveného postupu, nepředpokládám, že by toto 
mělo mít zásadní vliv na závěry celé analýzy.  
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3. 2. Analýza neshod  
 
3.2.1. Výrobní středisko A – Lisovna plastů 
 
Ve sledovaném roce 2010 zapříčinilo středisko lisovny plastů 60 reklamací z celkového 
počtu 85 uznaných. Přičemž v 5 případech se o vinu na neshodě dělí ještě s jiným 
střediskem. To může být způsobeno třeba tím, že např. neshodný dílec byl předán 
k dalšímu zpracování na jiné středisko, které dílec zušlechtilo a aniž by odhalilo vadu, 
jej poslalo k zákazníkovi.  
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Tabulka 1: Přehled reklamovaných neshod střediska A za období 1.1.2010-31.12.201016 
Faktory dle Ishikawa diagramu Pořadové číslo 
reklamace Popis vady 
40% 30% 20% 10% 
1 Nalomená hrana dílce 3 1 2 5 
2 Stržená kovová špona 2 1 6 5 
3 Vystouplá datumová značka 2 1 5 6 
4 Nízký prolis na kontaktech 6 2 5 1 
5 Nevyhovující rozměr 3 2 1 5 
6 Plastový otřep 2 1 5 6 
7 Přetok na kolíčku 2 1 5 6 
8 Neprostřižený díl 6 1 5 4 
9 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
10 Plastový pin 1 6 5 4 
11 Krátký kontakt 1 6 2 5 
12 Špona 2 1 6 5 
13 Špona 2 1 5 6 
14 Kovový prach v tělískách 4 3 1 6 
15 Špatný střih dílců 2 6 1 5 
16 Nečistoty 4 3 1 6 
17 Sporadická funkce 2 6 1 5 
18 Špatný prostřih dílců 2 6 1 5 
19 Vystouplý předstřik 1 6 2 5 
20 Netěsnost 6 2 1 5 
21 Kokový otřep v plastu 3 4 1 6 
22 Nevyhovující rozměr 6 5 2 1 
23 Otřep 2 1 5 6 
24 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
25 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
26 Špona 2 1 6 5 
27 Nedostřik 1 6 2 5 
28 Posunutý střih dílců 2 6 1 5 
29 Nedostřik 1 6 2 5 
30 Krátký kontakt 1 6 2 5 
31 Špona 2 1 6 5 
32 Nečistoty 4 3 1 6 
33 Černé skrvny na kontaktech 4 6 2 1 
34 Rezavé dílce 4 3 6 1 
35 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
36 Rezavé dílce 4 3 6 1 
37 Rezavé dílce 4 3 6 1 
38 Otřep 2 1 5 6 
39 Nedostřik 1 6 2 5 
                                                 
16
 Zjednodušená tabulka s údaji o reklamacích z firemního interního portálu 
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40 Plastový pin 1 6 5 4 
41 Nedostřik 1 6 2 5 
42 Krátký kontakt 1 6 2 5 
43 Nedostřik 1 6 2 5 
44 Špona 2 1 6 5 
45 Špatně založený kotnakt 1 6 2 5 
46 Otřep  2 1 5 6 
47 Rezavé dílce 4 3 6 1 
48 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
49 Deformace 2 1 5 6 
50 Nedostřik 1 6 2 5 
51 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
52 Neoznačená dodávka 1 6 4 3 
53 Nečistoty 4 3 1 6 
54 Plast pod kontakty 2 1 5 6 
55 Špona 2 1 6 5 
56 Zalitý tvar 2 1 6 5 
57 Nevyhovující rozměr 6 5 2 1 
58 Nečistoty na kontaktech 2 1 6 5 
59 Netěsnost 6 2 1 5 
60 Špatné značení 1 6 4 3 
 
Jak je z uvedené tabulky patrné, řada typů neshod se v průběhu roku opakovala, ale  
u jiných výrob. Čísla dílců jsem záměrně v tabulce neuváděla kvůli utajení dat.  
 
Analýza (40%) 
 
Tabulka 2: Analýza 40% vliv na lisovně plastů 
40% 
Faktor Četnost 
1 15 
2 21 
3 3 
4 9 
5 0 
6 12 
Σ 60 
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Graf 1: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 40% vlivu 
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0
5
10
15
20
25
Jednotlivé prvky dle Ishikawa diagramu
Č
et
n
o
st
Obsluha
Stroj
Materiál
Prostředí
Měření
Metody
 
 
Jestliže se zaměříme na to, jaký z faktorů měl největší podíl na vzniku neshod 
v analyzovaném středisku za loňský rok, pak je to kritérium č. 2 – tedy stroj. Jeho 
četnost dosahovala 21 případu z celkového počtu 60 upozornění či reklamací. 
Vyskytoval se u problémů se strhnutou kovovou šponou, plastovým otřepem, přetokem 
na kolíčku a řadě dalších. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Stroj jsem doplnila o nástroj a formu, která je typickým nástrojem pro výrobu na lisovně 
plastů. U mnoha z případů byla možnost vzniku vady opomenuta již na počátku 
projektu. I když se při zavádění projektu do firmy provádí konstrukční FMEA, která by 
měla vycházet z již existujících obdobných výrob a samozřejmě i z problémů při jejich 
realizaci, v některých případech není FMEA dopracována do detailů. Bohužel stinnou 
stránkou je, že i když jsou všechny neshody i ty, na které přijdou v budoucnu 
reklamace, při FMEA řešena, nejsou přijata dostatečně účinná řešení, většinou z důvodu 
úspor. Již zavádění nové výroby je velmi finančně náročné jak pro odběratele tak pro 
výrobce a z toho důvodu jsou vybírány kontrolní zařízení na takovém principu, aby byly 
nejen co nejlevnější, ale hlavně, aby odhalily většinou jen nejdůležitější z vad, popř. 
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nejsou vyrobeny tak, aby byl eliminován lidský faktor, který vnáší do procesu faktor 
nejistoty. 
 
Některé vady vznikly v důsledku opotřebení strojů vlivem jejich používání. Zde  
ve většině případů selhala vzhledová kontrola obsluhy i výstupní kontroly, která měla 
neshodu objevit. Přestože má vzhledová kontrola odhalit vadu, pokud bychom měli 
postupovat dle poka-yoke, nemělo by k vzniku problému dojít. Například při vzniku 
otřepů, dojde k opotřebení tvaru. Kontrola opotřebování tvarů by měla být po určitém 
počtu stanovena v plánu údržby formy. Opatření v tomto případě by znělo, více času 
věnovat tvorbě plánů údržeb formy. Bohužel v mnoha případech nejsou plány údržby  
u zařízení vůbec a to z důvodu, že nebyla k zařízení dodány. V těchto případech se 
postupuje dle systému pokus – omyl, pokud se vada při 40000ks opakuje, je třeba 
četnost kontroly zvýšit např. na každých 20000ks.  
 
Další z velmi zastoupených faktorů dle četnosti je obsluha. Jeho výskyt je veliký, neboť 
na středisku lisovny plastů, jak již bylo zmíněno výše, se vyrábí na poloautomatech  
a automatech. Automaty vyžadují provádění časté kontroly lidským činitelem  
a u poloautomatů musí být obsluha přítomna u každého cyklu. I s ohledem na objem 
výroby společnost s přibližně tímto výsledkem počítala. 
 
Metody byly třetí nejzastoupenější veličinou. Zajímavé je, že měření se  
u reklamovaných neshod jako nejhlavnější příčina, nevyskytlo ani jednou. 
 
Analýza (30%) 
 
Tabulka 3: Analýza 30% vliv na lisovně plastů 
30% 
Faktor Četnost 
1 25 
2 4 
3 8 
4 1 
5 2 
6 20 
Σ 60 
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Graf 2: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 30% vlivu 
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Jestliže budeme hodnotit četnost u 30% vlivu na vzniku neshody, pak má největší vliv 
obsluha. Druhé místo patří metodám, ostatní faktory nemají významné zastoupení. 
 
Mezi metody můžeme řadit zvolený způsob výroby, způsob kontroly atd. Co se týče 
výroby, můžeme dílce lisovat na horizontálních či vertikálních lisech. Na horizontálních 
lisech má obsluha lepší přístup do formy při lisování. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Jestliže prověřím všechny neshody, kde jako druhý nejdůležitější faktor, je člověk, pak 
vznikly z nepozornosti člověka (obsluhy), který dílce vyráběl. Pracovník na 
poloautomatech má povinnost provádět 100% kontrolu všech nalisovaných dílců. Jeho 
kontrola je ještě ověřena dílenskou kontrolu, která odebírá vzorky každé 4 hodiny  
a provádí vzhledové a rozměrové ověření. A následně vadu může odhalit ještě výstupní 
kontrola.  
 
Někdy vznik neshody nebyl způsoben pouze z nedbalosti, ale například i z důvodu, že 
nebyl pracovník s prací řádně seznámen a upozorněn na nejčastěji opakující se neshody. 
Na středisku je problematické i velmi časté střídání výrob, kdy během týdne je možné 
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na jednom lisu vyrábět 2 výroby a jestliže je na daném středisku 27 lisů může to pak být 
až 50 různých výrob za týden. 
 
Zde bych doporučila zavedení pravidelnějších školení obsluh, ne pouze, když se 
pracovník s výrobou seznamuje při prvním lisování daného typu.  
 
Celkově se na středisku lisuje asi 200 typů dílců, takže je možné, že některý z dílců je 
lisován třeba jedenkrát za rok například u náhradních dílů. V tom případě, si pracovník, 
který jej rok nelisoval, nemůže pamatovat všechny neshody, které se na výrobku 
objevily. 
 
Dále bych vedoucímu lisovny plastů doporučila provádět pravidelné školení obsluhy na 
nutnost práce s pracovními postupy. V pracovních postupech jsou popsány jednotlivé 
činnosti výroby v takovém sledu, jak následují ve výrobě. Bohužel většina pracovníků 
vychází při lisování z toho, že dílec již lisovali a mylně se domnívají, že se od poslední 
výroby nic nezměnilo. Někdy se však stává, že mezi jednotlivými výrobami dojde ke 
vzniku neshody, na jejímž základě je upraven i pracovní postup. Pokud si však 
pracovnice nepřečte před zahájením výroby pracovní postup a mistr jí na změny 
neupozorní, je možné, že se vada bude opakovat, neboť nápravná opatření nebyla 
dostatečně účinná. 
 
Analýza (20%) 
 
Tabulka 4: Analýza 20% vliv na lisovně plastů 
20% 
Faktor Četnost 
1 12 
2 15 
3 0 
4 2 
5 19 
6 12 
Σ 60 
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Graf 3: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 20% vlivu 
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20% vliv na vznik neshody má nejčastěji měření a to v 19 případech, následuje jej stroj, 
obsluha a metody. 
U měření se nemusí jednat o vznik neshody pouze z důvodu neměření reklamovaného 
rozměru, ale též v dosti případech, že pracovnice měřila dílec v jiných místech, než bylo 
stanoveno výkresem, popřípadě jiným měřidlem (s nižší přesností), než daný rozměr 
vyžadoval. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Měření má vliv na vznik neshody spíše okrajový. Jedná se o to, že měřením by měla být 
neshoda odhalena. U tohoto vlivu rozeznáváme dvě kritéria – rozměr nebyl na počátku 
projektu stanoven jako kontrolní, nebo je rozměr měřen během výroby jinak, než jej 
měří zákazník. 
Druhé kritérium se stává pouze výjimečně, to se však nedá říci o prvním kritériu. 
Zákazník na počátku projektu stanovuje pro něj významné rozměry, v tomto okamžiku 
by měla firma zákazníka upozornit i na rozměry, které si výrobce myslí, že jsou pro něj 
důležité, popř. ty, se kterými by mohl být problém při lisování. 
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Firma se samozřejmě snaží počet rozměrů, které se budou pravidelně měřit, snížit a to 
z důvodu nákladů. Pokud by se u každé výroby měly měřit všechny rozměry, bylo by 
třeba, aby na každé 3 výroby byla jedna pracovnice lítací kontroly, která by měřila 
kritické rozměry.  
 
Analýza (10%) 
 
Tabulka 5: Analýza 10% vliv na lisovně plastů 
10% 
Faktor Četnost 
1 8 
2 0 
3 2 
4 9 
5 27 
6 14 
Σ 60 
 
Graf 4: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 10% vlivu 
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Stejně jako u 20% vlivu na vznik neshody i u 10% vlivu na vznik neshody má největší 
četnost faktor 5 – měření. Následuje metoda, prostředí a obsluha. Stroj při této analýze 
není zastoupen ani jediným případem. 
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Při minimalizaci tohoto vlivu lze postupovat viz výše u analýzy 30%.  
 
3.2.2. Výrobní středisko B – Lisovna kovů 
 
Středisko B obdrželo od zákazníků 12 reklamací na dílce, které byly vyrobeny daným 
střediskem za 12 měsíců a jejichž kvalita byla odchýlena.  
 
Tabulka 6: Přehled reklamovaných neshod střediska B za období 1.1.2010-31.12.201017 
Faktory dle Ishikawa diagramu Pořadové 
číslo 
reklamace 
Popis vady 
40% 30% 20% 10% 
1 Rozměr mimo toleranci 2 1 6 5 
2 Špatně střižený kontakt 2 6 1 5 
3 Deformované dílce 2 1 6 5 
4 Rozměr mimo toleranci 2 1 6 5 
5 Smíchání typů dílců a odpadu 6 4 2 1 
6 Deformované dílce 1 6 3 5 
7 Strhnutá kovová špona při střihu 2 3 6 1 
8 Špatně namotaný prokladový papír 1 6 5 4 
9 
Kontakty zaklesnuté do prokl. 
Papíru 6 2 1 5 
10 Strhnutá kovová špona při střihu 3 2 1 5 
11 Rýha na kontaktech 2 1 6 5 
12 Rozměr mimo toleranci 2 1 6 5 
 
Analýza (40%) 
 
Tabulka 7: Analýza 40% vliv na lisovně kovů 
40% 
Faktor Četnost 
1 2 
2 7 
3 1 
4 0 
5 0 
6 2 
Σ 12 
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Graf 5: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 40% vlivu 
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Stroj je nejvíce zastoupený při analýze 40% vlivu na vznik neshody na daném středisku. 
Lisovna kovů má během výroby k dispozici cca 70 různých nástrojů. Tyto nástroje jsou 
koncipovány tak, aby jejich životnost dosahovala několika milionů kontaktů.  
Bohužel u některých z nich dochází během střihu k většímu opotřebení než u jiných, to 
může vyvolat změnu rozměru, pokud se ucpe matrice a odpady nevypadávají pod 
nástroj, pak může dojít k poškození kontaktů atd. Ani konstrukce některých nástrojů se 
po určité době výroby ukázala jako nevyhovující např. z důvodu tolerancí vyrobených 
dílců. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Při jednání o konstrukci nástroje je třeba detailně posoudit z jakého materiálu nástroj 
vyrobit. Při výrobě nástroje je také vhodné využít již ověřenou konstrukci z obdobného 
nástroje.  
 
Po vyrobení střižného nástroje musí být vytvořen plán údržby, kde jsou uvedeny počty 
kusů, po kterých se musí jednotlivé části výrobního zařízení kontrolovat. Jak se již 
ukázalo při analýze několika neshod, je lépe stanovit počet kusů nižší, neboť častější 
kontrola umožní odhalit problém ještě před jeho vznikem. Mnohdy dosahují rozměry 
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dílců na konci výroby horní tolerance, pokud před novým nahozením dojde 
k nabroušení razníku, pak problém nenastane. Pokud je však stanovena kontrola razníku 
ještě o 50 tisíc výše, než je současný stav, pak je jisté, že při další výrobě již bude 
rozměr nevyhovující. 
 
Analýza (30%) 
 
Tabulka 8: Analýza 30% vliv na lisovně kovů 
30% 
Faktor Četnost 
1 5 
2 2 
3 1 
4 1 
5 0 
6 3 
Σ 12 
 
Graf 6: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 30% vlivu 
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Druhý největší podíl na vzniku reklamovaných neshod nese na daném středisku člověk, 
výskyt je 7 případů z 12, což je 58,3% podíl na výskytu neshody.  
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Jak tento podíl minimalizovat? 
U lidského faktoru je velmi problematické naprosté vymícení vad způsobených tímto 
činitelem. Jestliže chceme minimalizovat vliv člověka na vznik vady, pak je vhodné jej 
nahradit robotem, což na tomto středisku není možné. 
Důležitá je však prevence, pravidelné školení pracovníků na obdržené reklamované 
vady popř. na problémy se stříhanými dílci v rámci dalších středisek analyzované 
společnosti.  
Mistr střediska by měl pravidelně přeškolovat pracovníky na výrobu. Další z možností, 
jak zjistit a odstranit nevědomost pracovníků během výroby, jsou pravidelné interní 
audity, kde se prověřují znalosti pracovníků o výrobě, obsluze a údržbě strojů, popř. 
celé nastavení výrobního procesu. 
 
Výhodné jsou i týdenní porady ohledně výroby, měření atd., kde si mohou pracovníci 
lisovny kovů s výstupní kontrolou sjednotit metodu měření. Na těchto poradách je 
přítomen i technolog, který může upřesnit měřící body v návodce technologického 
postupu. 
 
Analýza (20%) 
 
Tabulka 9: Analýza 20% vliv na lisovně kovů 
20% 
Faktor Četnost 
1 3 
2 1 
3 1 
4 0 
5 1 
6 6 
Σ 12 
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Graf 7: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 20% vlivu 
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Dle grafu můžeme vypozorovat, že nejčastějším faktorem opakujícím se u vlivu 20% je 
metoda.  
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Při řešení se nabízí několik variant. Za prvé je důležité stanovit vhodně způsob kontroly. 
Mnohdy nejsou rozměry měřeny, neboť je zákazník ani tým pracovníků v analyzované 
společnosti nepovažují za důležité, toto vyplývá i z částečné nevědomosti, neboť ve 
většině případů technologové, kteří mají projekt na starosti neví, k jakému účelu se daný 
komponent používá a jak je dál zpracováván. Pokud by měli tyto informace, zajisté by 
určité rozměry zvolili jako kontrolní. 
 
Za druhé je třeba se zaměřit na metodu samotné výroby. Pracovníci nemají například 
dostatečné informace o množství oleje, které je nutné použít při výrobě nebo neví, že 
některé vazelíny nemohou při výrobě použít, neboť nechávají stopy na dílcích. 
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Analýza (10%) 
 
Tabulka 10: Analýza 10% vliv na lisovně kovů 
10% 
Faktor Četnost 
1 2 
2 0 
3 0 
4 1 
5 9 
6 0 
Σ 12 
 
Graf 8: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 10% vlivu 
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Ruku v ruce s metodou jde měření. Na kvalitním měření stejně jako na dobře seřízených 
nástrojích je závislá kvalita vyráběných produktů.  
 
Firma se snaží své měřící zařízení zdokonalovat, nakupuje nová a přesnější zařízení. 
Bohužel při řešení reklamovaných neshod docházíme mnohdy ke zjištění, že některé 
návodky, dle kterých seřizovači a pracovníci výstupní kontroly dílce měří, nejsou 
optimální. Stává se, že není přesně stanoveno místo měření či způsob měření, což vede 
k odchylkám při měření zákazníků a pracovníků analyzované společnosti.  
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Jak tento podíl minimalizovat? 
Výskyt tohoto faktoru lze snížit tím, že se zaměříme na tvorbu návodek pracovního 
postupu. Na počátku projektu, když se vyrábí první dílce se měří rozměry podle 
stanovené prozatímní návodky, která se stává technologickou návodkou postupu až po 
ověření na několika výrobách, kdy technolog, kvalitář projektu a projektový manažer 
stanoví pro jednotlivé rozměry měřidla a místo měření. Při rozhodování o způsobu 
měření a výběhu měřidla by měla být přítomna pracovnice výstupní kontroly, která má 
s měřením největší zkušenosti z celého týmu. 
 
Ani četnost měření není ideální. U mnohých výrob může pracovník jednu cívku vyrábět 
20 minut. Kontrolu však musí provádět jednou za 2 až 4 hodiny. V té době již má 
nastříhaných 5 cívek, a pokud zjistí, že poslední cívka je špatná, přistupuje ke kontrole 
předcházející výroby a nakonec se může ukázat, že ke vzniku problému může dojít 
vprostřed první cívky a kdyby kontroloval každou cívku, musel by problém odhalit ještě 
před najetím velkého množství dílců, které bude muset středisko vyšrotovat na své 
náklady. 
 
3.2.3. Výrobní středisko C - Montáže 
 
Výrobní středisko montáže obdrželo od zákazníků minulý rok 3 reklamace. I když se 
vždy jednalo o jiný typ dílce, neshody byly vždy stejné. Již toto vypovídá o tom, co je 
hlavním problémem střediska a že je třeba vyřešit, aby se problém již neopakoval. 
 
 
Tabulka 11: Přehled reklamovaných neshod střediska C za období 1.1.2010-31.12.201018 
 
Faktory dle Ishikawa 
diagramu Pořadové číslo 
reklamace 
Popis vady 
40% 30% 20% 10% 
1 Chybějící kontakt 1 6 5 2 
2 Chybějící kontakt 1 6 5 2 
3 Chybějící kontakt 1 6 5 2 
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Analýza (40%) 
 
Tabulka 12: Analýza 40% vliv na montážích 
40% 
Faktor Četnost 
1 3 
2 0 
3 0 
4 0 
5 0 
6 0 
Σ 3 
 
Graf 9: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 40% vlivu 
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U všech tří reklamací se jednalo o vadu chybějícího kontaktu. Tato neshoda vznikla tím, 
že pracovnice střediska montáží nezaložila kontakt do zakládacího přípravku při 
montáži. Jedná se vyloženě o chybu lidského činitele, který nepostupoval dle stanovené 
pracovní návodky. Obsluha měla vadu následně odhalit při provedení 100% kontroly 
smontovaného dílce. 
 
 
 
76 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Neboť je tato výroba problematická z hlediska monotónnosti, je vhodné pracovnice 
během výroby střídat. Například posun pracovnic alespoň u problematických výrob 
každé 4 hodiny na jinou práci.  
 
Další z možností je nastavit proces tak, aby pracovnice nemohla vyrábět, pokud nemá 
založeny všechny kontakty, ale to již souvisí spíše s problematikou metody a měření. 
 
Analýza (30%) 
Tabulka 13: Analýza 30% vliv na montážích 
30% 
Faktor Četnost 
1 0 
2 0 
3 0 
4 0 
5 0 
6 3 
Σ 3 
 
Graf 10: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 30% vlivu 
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Druhý největší podíl na vzniku neshody má metoda. Bohužel daná výroba není zajištěna 
takovým způsobem, aby k vadě nemohlo dojít. Ve většině případů zařízení pracovnici 
umožní, aby nezaložila všechny kontakty během montáže a dílce umístila mezi dobré. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Doporučení je jednoduché, upravit zařízení tak, aby neúplný kus nebylo možné 
smontovat.  
Například při provedení zkoušky elektrickým proudem, pokud by v přípravku nebyly 
založeny všechny kontakty, pak by nedošlo k nekontaktování a dílec by nebylo možné 
vyjmout jednoduše ze zařízení a vhodit jej do dobrých dílců, bez toho, aniž by obsluha 
věděla, že dílec v zařízení neodpovídá požadovanému standardu. 
 
Analýza (20%) 
 
Tabulka 14: Analýza 20% vliv na montážích 
20% 
Faktor Četnost 
1 0 
2 0 
3 0 
4 0 
5 3 
6 0 
Σ 3 
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Graf 11: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 20% vlivu 
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30% podíl na vzniku neshody má měření. Dílce jsou měřeny či kontrolovány pouze 
statisticky. Což znamená, že při této kontrole je velmi malá pravděpodobnost, že dojde 
k odhalení vady.  
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
 
Vhodné by bylo doplnit všechna zařízení o měření např. průchodu elektrického proudu. 
Zkouška by odhalila, zda jsou přítomny všechny kontakty a dojde k nekontaktování či 
některých chybí a zkouška měřením nebude úspěšná. Zařízení pak dá obsluze pokyn, 
aby dílec vyjmula a umístila mezi vadné. 
 
V podstatě by mohlo být stejné opatření jako u bodu metody.  
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Analýza (10%) 
 
Tabulka 15: Analýza 10% vliv na montážích 
10% 
Faktor Četnost 
1 0 
2 3 
3 0 
4 0 
5 0 
6 0 
Σ 3 
 
Graf 12: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 10% vlivu 
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Jak je z provedené analýzy patrné, proces na montážích není zabezpečený dle metodiky 
poka-yoke. Pracovníci mají možnost vyrobit špatné dílce.  
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Při zadání nového projektu na střediska montáže skontrovat výrobní stroj tak, aby 
pracovnice nemohla vyrábět odchýlené dílce. 
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3.2.4. Výrobní středisko D - Galvanika 
 
Tabulka 16: Přehled reklamovaných neshod střediska C za období 1.1.2010-31.12.201019 
Faktory dle Ishikawa 
diagramu Pořadové číslo 
reklamace Popis vady 
40% 30% 20% 10% 
1 Příliš velká povrchová vrstva 2 1 6 5 
2 Neodstraněný spoj na kole 1 6 5 2 
 
Analýza (40%) 
 
Tabulka 17: Analýza 40% vliv na galvanice 
40% 
Faktor Četnost 
1 1 
2 1 
3 0 
4 0 
5 0 
6 0 
Σ 2 
 
Graf 12: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 10% vlivu 
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 Na výrobní středisko Galvanika byly v minulém roce přijaty pouze dvě reklamace. 
Tento počet je dost malý na důkladnější analýzy.  
 
Jak je z grafu 40% podílu na vzniku vady patrné, stejný podíl na vznik vad má obsluha 
a stroj. 
Seřizovač, který připravuje kola do galvanické linky, k sobě jednotlivé cívky pájí, aby 
napojil kola. Na konci cyklu je hlídání, které se skládá z klapky a výstražného zařízení. 
Pokud váleček, který přejíždí po jednotlivých závitech najede na spoj, váleček se 
nadzvedne a dojde k sepnutí výstražného zařízení, které upozorní seřizovače, že má 
odstranit spoj z kola. Spoje musí obsluha odstranit, neboť když projde cívka se spojem 
k zákazníkovi do automatizované linky, zastaví se výrobní linka. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Důležitá jsou pravidelná školení pracovníků, aby v případě, že se ozve signalizační 
zařízení, pracovníci věděli, co mají dělat. Následně je třeba prověřit, jak je celý proces 
popsán v pracovním postupu. 
 
Analýza (30%) 
 
Tabulka 18: Analýza 30% vliv na galvanice 
30% 
Faktor Četnost 
1 1 
2 0 
3 0 
4 0 
5 0 
6 1 
Σ 2 
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Graf 14: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 30% vlivu 
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U třicetiprocentního podílu je podíl stejný u člověka a metody. Pracovník, v případě, že 
dojde k zastavení pokovovací linky a nanesení vysoké vrstvy pokovení, musí tuto chybu 
zaznamenat. Proces je nastaven tak, že je na danou situaci upozorněn výstražným 
zařízením. Kolo, kde dojde k nějaké nestabilitě během výroby, je povinen pracovník dát 
na kontrolu a označit jej. Pracovníci kontroly pak změří nanesenou vrstvu na několika 
místech a na základě těchto výsledků pak cívku uznají jako vyhovující nebo ji zastaví. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Na základě provedené analýzy je vhodné provádět pravidelné audity procesu, prověřit 
znalosti pracovníků o výrobních procesech, zda ví, jak postupovat při práci 
s neshodnými výrobky.  
 
I když ve firmě existují směrnice s tématy pro pravidelné školení na celý rok, jejichž 
součástí je školení na neshodný výrobek, bohužel toto školení nepřináší požadovaný 
efekt, jestliže se reklamace opakují. 
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Analýza (20%) 
 
Tabulka 19: Analýza 20% vliv na galvanice 
20% 
Faktor Četnost 
1 0 
2 0 
3 0 
4 0 
5 1 
6 1 
Σ 2 
 
Graf 15: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 20% vlivu 
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U 20% vlivu na vznik vady došlo také ke shodě. Na stejné úrovni se pohybuje metoda a 
měření. 
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Co se týče nápravných opatření u metody, je třeba, aby výroba byla zabezpečena tak, že 
k vadám nebude docházet. Celý proces musí být stabilní a pracovníci musí být 
proškoleni, aby věděli, jak se zachovat, pokud dojde k abnormalitám během výrobního 
cyklu. 
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Analýza (10%) 
 
Tabulka 20: Analýza 10% vliv na galvanice 
10% 
Faktor Četnost 
1 0 
2 1 
3 0 
4 0 
5 1 
6 0 
Σ 2 
 
Graf 16: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 10% vlivu 
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U 10% vlivu došlo taktéž ke shodě, ale tentokráte mezi strojem a měřením.  
 
Jak tento podíl minimalizovat? 
Zavést častější kontroly během výroby, pokud nejde cívka kontrolovat během výroby na 
přítomnost odstraněných spojů a nemůžeme si ověřit, zda byly odstraněny spoje 
převinutím cívky, pak je třeba, aby pracovníci všechny vystřihané spoje předložili na 
kontrolu, kde je pracovnice zkontroluje s počtem spojů uvedených na průvodce cívky. 
85 
 
3.2.5. Kooperace 
 
Tabulka 21: Tabulka všech pozastavených či reklamovaných problémů20 
Faktory dle Ishikawa diagramu Pořadové 
číslo 
reklamace 
Popis vady 
40% 30% 20% 10% 
1 Nesprávně vylisované těsnění - - - - 
2 Nedolisovaný dílec - - - - 
3 Špatně vylisované těsnění - - - - 
4 Přelité těsnění - - - - 
5 Zbytek lepidla na kusech - - - - 
 
U reklamací, které jsou zaviněny a přeneseny na kooperanty, jsem analýzu neprováděla, 
a to z důvodu toho, že jejich výrobní procesy dostatečně neznám a data, která od nich 
při řešení reklamací přicházejí, jsou kusá. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
20
 Zjednodušená tabulka s údaji o reklamacích z firemního interního portálu 
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3.2.6. Celkový přehled všech pozastavených či reklamovaných problémů 
 
Tabulka 22: Tabulka všech pozastavených či reklamovaných problémů21 
Faktory dle Ishikawa diagramu Pořadové 
číslo 
reklamace 
Popis vady 
40% 30% 20% 10% 
1 Nalomená hrana dílce 3 1 2 5 
2 Stržená kovová špona 2 1 6 5 
3 Vystouplá datumová značka 2 1 5 6 
4 Nízký prolis na kontaktech 6 2 5 1 
5 Nevyhovující rozměr 3 2 1 5 
6 Plastový otřep 2 1 5 6 
7 Přetok na kolíčku 2 1 5 6 
8 Neprostřižený díl 6 1 5 4 
9 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
10 Plastový pin 1 6 5 4 
11 Krátký kontakt 1 6 2 5 
12 Špona 2 1 6 5 
13 Špona 2 1 5 6 
14 Kovový prach v tělískách 4 3 1 6 
15 Špatný střih dílců 2 6 1 5 
16 Nečistoty 4 3 1 6 
17 Sporadická funkce 2 6 1 5 
18 Špatný prostřih dílců 2 6 1 5 
19 Vystouplý předstřik 1 6 2 5 
20 Netěsnost 6 2 1 5 
21 Kokový otřep v plastu 3 4 1 6 
22 Nevyhovující rozměr 6 5 2 1 
23 Otřep 2 1 5 6 
24 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
25 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
26 Špona 2 1 6 5 
27 Nedostřik 1 6 2 5 
28 Posunutý střih dílců 2 6 1 5 
29 Nedostřik 1 6 2 5 
30 Krátký kontakt 1 6 2 5 
31 Špona 2 1 6 5 
32 Nečistoty 4 3 1 6 
33 Černé skrvny na kontaktech 4 6 2 1 
34 Rezavé dílce 4 3 6 1 
35 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
36 Rezavé dílce 4 3 6 1 
37 Rezavé dílce 4 3 6 1 
38 Otřep 2 1 5 6 
39 Nedostřik 1 6 2 5 
40 Plastový pin 1 6 5 4 
41 Nedostřik 1 6 2 5 
                                                 
21
 Zjednodušená tabulka s údaji o reklamacích z firemního interního portálu 
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42 Krátký kontakt 1 6 2 5 
43 Nedostřik 1 6 2 5 
44 Špona 2 1 6 5 
45 Špatně založený kotnakt 1 6 2 5 
46 Otřep  2 1 5 6 
47 Rezavé dílce 4 3 6 1 
48 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
49 Deformace 2 1 5 6 
50 Nedostřik 1 6 2 5 
51 Zkratovaný dílec 6 1 5 4 
52 Neoznačená dodávka 1 6 4 3 
53 Nečistoty 4 3 1 6 
54 Plast pod kontakty 2 1 5 6 
55 Špona 2 1 6 5 
56 Zalitý tvar 2 1 6 5 
57 Nevyhovující rozměr 6 5 2 1 
58 Nečistoty na kontaktech 2 1 6 5 
59 Netěsnost 6 2 1 5 
60 Špatné značení 1 6 4 3 
61 Rozměr mimo toleranci 2 1 6 5 
62 Špatně střižený kontakt 2 6 1 5 
63 Deformované dílce 2 1 6 5 
64 Rozměr mimo toleranci 2 1 6 5 
65 Smíchání typů dílců a odpadu 6 4 2 1 
66 Deformované dílce 1 6 3 5 
67 Strhnutá kovová špona při střihu 2 3 6 1 
68 Špatně namotaný prokladový papír 1 6 5 4 
69 
Kontakty zaklesnuté do prokl. 
papíru 6 2 1 5 
70 Strhnutá kovová špona při střihu 3 2 1 5 
71 Rýha na kontaktech 2 1 6 5 
72 Rozměr mimo toleranci 2 1 6 5 
73 Chybějící kontakt 1 6 5 2 
74 Chybějící kontakt 1 6 5 2 
75 Chybějící kontakt 1 6 5 2 
76 Špatné balení 1 6 4 3 
77 Vysypané dílce z přepravky 6 3 1 4 
78 Vysypané dílce z přepravky 6 3 1 4 
79 Příliš velká povrchová vrstva 2 1 6 5 
80 Neodstraněný spoj na kole 2 6 5 2 
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Analýza (40%) 
 
Tabulka 23: Tabulka 40% vlivu na reklamace celé firmy 
40% 
Faktor Četnost 
1 21 
2 30 
3 4 
4 9 
5 0 
6 16 
Σ 80 
 
 
Graf 17: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 40% vlivu 
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Jestliže provedeme sjednocení všech obdržených oprávněných reklamací za rok 2010, 
pak je výsledkem tabulka výše.  
 
Na grafu můžeme vidět, že největší podíl neshod na celkovém počtu, měl se 40% 
vlivem stroj.  
 
Následuje jej obsluha a metoda. 
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Analýza (30%) 
 
Tabulka 24: Tabulka 30% vlivu na reklamace celé firmy 
30% 
Faktor Četnost 
1 31 
2 6 
3 11 
4 2 
5 2 
6 28 
Σ 80 
 
 
Graf 18: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 30% vlivu 
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U 30% vlivu na vznik neshody je největší četnost u obsluhy. Z celkového počtu 80 
případů má obsluha vliv při dané velikosti vlivu na 31 případů, jestliže tuto hodnotu 
převedeme na procenta, pak je výskyt 39%.  
 
Metoda se podílí na celkovém počtu 35% procenty. Ostatní faktory již dosahují nižších 
hodnot. 
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Analýza (20%) 
 
Tabulka 25: Tabulka 20% vlivu na reklamace celé firmy 
20% 
Faktor Četnost 
1 17 
2 16 
3 1 
4 3 
5 24 
6 19 
Σ 80 
 
Graf 19: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 20% vlivu 
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Při analýze 20% vlivu na vznik neshody jsem zjistila, že velikost faktoru, stroje, měření 
a metody dosahuje podobných hodnot. 
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Analýza (10%) 
 
Tabulka 26: Tabulka 10% vlivu na reklamace celé firmy 
10% 
Faktor Četnost 
1 10 
2 4 
3 3 
4 12 
5 37 
6 14 
Σ 80 
 
 
Graf 20: Grafické znázornění jednotlivých prvků dle Ishikawa diagramu u 10% vlivu 
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Největší frekvence výskytu měření je u 10% vlivu. Jak je z analýzy patrné, váha 
správného měření je podceňována. 
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4. Návrhy na zlepšení 
 
Po provedení analýzy reklamací jednotlivých středisek výrobní společnosti jsem se 
rozhodla, navrhovat nápravná opatření ne dle jednotlivých středisek, ale dle 
jednotlivých kritérií Ishikawa diagramu, neboť při vyhodnocení jsem zjistila, že 
jednotlivé příčiny vad se opakují na všech střediscích (nejčastěji vinou stroje a obsluhy). 
 
Na základě tohoto rozhodnutí předpokládám, že bude pro nezúčastněné jednotlivce 
lehčí pochopit problematiku a výsledky budou přehlednější. 
 
Avšak v rámci diplomové práce není možné řešit všechny problémy výroby detailně, 
takže jsem se zaměřila na několik, pro mě nejdůležitějších faktorů, u nichž podrobněji 
popisuji návrhy na opatření. 
 
 
4. 1. Návrhy zlepšení jednotlivých faktorů Ishikawa diagramu 
 
Závěrem své diplomové práce bych se zaměřila na stanovení nápravných opatření 
procesu takovým způsobem, aby již nedocházelo k opakování vad. Jak je patrné 
z tabulky přehledu reklamací za rok 2010, znovu se během roku vyskytlo velké 
množství reklamací se stejnou příčinou. Je zřejmé, že při stanovení nápravných opatření 
nebyla dostatečně ověřena jejich účinnost, systém nebyl nastaven tak, aby již nemohlo 
dojít k opakování typů reklamovaných neshod. 
 
Nápravná opatření zde stanovená, bude možné aplikovat na všechny výroby i na ty, kde 
se problém ještě nevyskytl, ale jeho objevení se dá předpokládat na základě obdobnosti 
s již problematickými výrobami. 
 
Následně by se dala použít jako prevence, aby při zadávání nových výrob byl proces 
dostatečně ošetřen proti vzniku nejzávažnějších problémů. 
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4.1.1. Obsluha 
 
Z výsledků analýzy obdržených reklamací je zjevné, že velmi důležitým faktorem, který 
má značný vliv na vznik neshodných dílců a následně reklamací, je obsluha. Vliv 
obsluhy může být dvojí: 
1. Pracovníci úmyslně nedodržují technologické postupy  
(nedodržení technologické kázně) 
2. Pracovníci nebyli správně zaškoleni na své povinnosti při prvním školení na 
jednotlivé výroby. 
 
Odstranit příčinu prvního bodu je velmi problematické. Jediným nástrojem, který by byl 
účinný, je provádění pravidelných kontrol dodržování postupů a v případě zjištění 
závažných prohřešků, finanční postihy. 
 
U druhého bodu by se firma měla zaměřit na důkladnost prvního školení, které by mělo 
obsahovat informace ohledně bezpečnosti na pracovišti, dále dodržování pořádku na 
pracovišti, aby nemohlo dojít ke smíchání různých typů dílců, nebo aby se polotovary 
nemohly zamíchat do finálních dílců. Velmi důležitým bodem prvotního školení je 
postup při značení dobrých a vadných dílců, vyplňování dokumentů k výrobním 
dávkám, a to kvůli dohledatelnosti jak dat, tak i jednotlivých viníků v případě 
jakýchkoliv problémů, a samozřejmě práce s pracovní návodkou a nastavení systému. 
Správný postup pracovníka při příchodu na pracoviště je takový, že jakmile přijde 
pracovník na své místo, přečte si návodku bez toho, aniž by toto odložil z důvodu, že 
výrobní proces dobře zná, což nemusí být vždy pravda. 
 
Nejdůležitějším bodem je však práce s neshodnými dílci, kam umístit kusy na počátku 
výroby, než je stabilizovaný proces (dílce s vadou nedostřiku), dále jak posupovat, 
pokud pracovníci se domnívají, že dílce nebyly ve 100% kvalitě. 
 
Jak jsem se během provádění analýzy přesvědčila, nezbytná jsou i pravidelná školení na 
jednotlivé výroby, školení na nové katalogy vad na nově obdržené reklamace.  
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Je naprosto nezbytné, aby se pracovníci lisovny plastů o reklamovaných problémech 
dozvěděli co nejdříve, aby v případě, kdy probíhá výroba, věděli, na co se zaměřit při 
kontrole. Jestliže se problém vyskytuje na jednom typu, je třeba opatření promítnout 
jako nápravná opatření i na jiný typ, který je vzhledově obdobný popř. jeho výroba 
probíhá stejným způsobem, na stejném zařízení atd. 
 
V průběhu letošního roku se nám povedlo zavést na všech střediscích nástěnky koutku 
kvality, které usnadňují vizualizaci problémů. Jakmile přijde reklamace, je popis vady, 
stanovená nápravná opatření a finanční náklady na reklamaci umístěny na nástěnce. 
Pracovníci jsou díky tomuto, promptně informováni o obdržených neshodách. Jedenkrát 
týdně jsou pak schůzky koutku kvality, kde jsou pracovníci s danými problémy 
seznámeni podrobněji, jsou upozorňovány na možné následky nekvality pro zákazníka a 
mohou se podílet na řešení neshod. 
 
4.1.2. Stroj 
 
Dalším z důležitých faktorů, které se velmi podílely na vznicích neshod, je stroj či 
nástroj.  
Opět jsou zde dvě zásadní příčiny: 
1. Na počátku projektu je nevhodně stanovená konstrukce nástroje. 
2. Nevhodně nastavený plán údržby. 
 
Bod 1: V první řadě je třeba na počátku projektu stanovit vhodná kritéria pro 
požadovaný nástroj –formu (správně zvolit jeho konstrukci, životnost, velikost 
matričních vložek, kterými bude propadávat odpad, nebo cyklus chlazení a vstřikovací 
parametry či způsob balení zboží).  
V případě, že nástroj má nedostatky, nelze vyrobit nový, neboť cena výrobních zařízení 
je velmi vysoká. Jedinou možností jsou dodatečné úpravy, které jsou většinou tak drahé, 
že kdyby firma zvolila na počátku dražší verzi nástroje, vyšlo by ji to nákladově levněji. 
 
Při konstrukci nástroje je třeba zabezpečit proces výroby tak, aby stroj nemohl vyrobit 
zmetek, doplnit zařízení o hlídání procesu, nahrávání dat na diskety či cd. V případě, že 
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by došlo ke vzniku vady na velkém množství dílců např. studeného spoje, může se 
seřizovač podívat na data z daného výrobního dne a zjistit, kde se stala chyba, který 
z parametrů byl nastaven jinak, než je dáno seřizovací kartou. Zavést pravidelná měření 
stability zařízení. V současné době stabilitu zařízení vyhodnocuje z náměrů pracovník 
výstupní kontroly jedenkrát za rok. Myslím si, že by bylo vhodné, zvýšit frekvenci 
měření alespoň 2x za rok. 
 
K jednotlivým formám či nástrojům je nutné mít stanovený plán údržby, který obsahuje 
kontrolu částí nástroje podle počtu vyrobených dílců (například u nástroje – Bod A. – 
po 50 000ks přebroušení razníků, kontrola střižníků). Každá ze stanovených položek by 
měla být prověřena, zda množství, po které jsou prováděny jednotlivé kontroly, nejsou 
příliš velká (vada již nastala) či příliš malá (velké otupení střižného nástroje neustálým 
přebrušováním). Při sestavení plánu údržby by měl být přítomen konstruktér a 
minimálně technolog, aby projednali, z jakých materiálů jsou jednotlivé části formy či 
nástroje, jak jsou náchylná k opotřebení či jaká je třeba provádět údržba. Potřebu 
kontroly sledují seřizovači, kteří mají karty nástroje včetně plánu údržby při výrobě u 
zařízení. Jakmile počet dílců dosáhne výše, která je stanovená v plánu údržby, musí 
shodit nástroj či formu a dát je na kontrolu k nástrojařům. 
 
4.1.3. Materiál 
 
Jestliže analyzujeme jednotlivé grafy a údaje v souhrnných tabulkách, zjistíme zajímavý 
poznatek, a to, že vliv vady na způsobení materiálu je téměř nulový. Výskyt je 
zanedbatelný, v podstatě tvoří zanedbatelné procento. 
 
Z tohoto důvodu bych firmě doporučila, zaměřit se pouze na kvalitu zpracovávaných 
surovin, provádět častěji kontrolu zpracovávaných polotovarů, pasů a materiálů. 
Popřípadě převést odpovědnost za kvalitu těchto složek na dodavatele. Zajistit, aby 
v případě výskytu problému, byl schopen okamžitě zajistit třídění či náhradu, při přijetí 
zajistil 100% kvalitu dílců, čímž by došlo k odbourání vstupní kontroly u analyzované 
společnosti. 
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4.1.4. Prostředí 
 
Ani faktor prostředí se při provedených analýzách příliš nevyskytoval. Nikdy nebyl 
vyhodnocen jako faktor s nejvyšším vlivem (40%). 
 
U prostředí je velmi důležitá standardizace. Firma musí umět pracovat s metodikou 5S 
hlavně na výrobních dílnách. Materiál nutný k výrobě musí být umístěn vždy na 
stejném místě, označen a skladován od nejstaršího po nejmladšímu, aby bylo dodrženo 
FIFO. Na vstupním skladě je možné dohledat materiál podle skladovacích míst 
zadaných v počítači, toto označení jsem si ověřila při auditech, je platné. 
 
Na jednotlivých střediscích jsou v počítači označena místa uskladnění, bohužel 
v některých případech jsem si ověřila, že ne vždy odpovídají, proto si myslím, že je 
vhodné, aby materiál, na těch dílnách, kde je to možné, navážel manipulant. Pokud bude 
ze skladu odebírat materiál stále stejný pracovník, nebude možné, aby došlo k záměně, 
samozřejmě by to způsobilo komplikace o víkendových výrobách, kdy by musely být  
u zařízení dostatečné zásoby, aby nedošlo k zastavení produkce z důvodu nedostatku 
materiálu.  
 
Na dílnách, kde si musí materiál připravovat sami, v případě, že dojde, je nutné, aby 
dílce byly umístěny na označeném místě, nejvhodnější by bylo, aby bylo místo 
označeno a v návodce bylo přesně popsáno, takže v případě nedostatku pracovnice 
vyjme kontakty ze sekce B3 pořadače. 
 
Pracoviště by měla také dodržovat určitou jednotu, i z důvodu lehčí orientace při 
výrobě, a to z důvodu každodenního střídání pracovnic na pracovištích. Pokud budou 
např. zálisky, zakládací přípravky, pracovní návodky, krabičky na první kusy atd. na 
stejném místě na každém pracovišti, pak jim to usnadní přechody mezi stroji.  
 
Celkově by měly být prostory na dílnách označeny, například barevně odděleny místa 
pro vstupující materiál, jinou barvou pro hotové dílce. Také místo pro dílce před 
výstupní kontrolou by mělo být přesně označeno. V současné době není prostor před 
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kontrolou pro dílce příliš velký na všech střediscích. U výroby na středisku lisování 
plastů by velmi pomohlo zavedení paletového prodeje, alespoň u bezproblémových 
automatových výrob, kde pracovnice provádí pouze statistickou vzhledovou kontrolu. 
Výstupní kontrola namátkově vybere dílce, provede nutné úkony dle kontrolního plánu 
a dále jdou již kusy na balení. Pokud by však byl nedostatek pracovnic, které by 
prováděly tuto kontrolu, navrhuji prostor před prodejem označit na zóny pro 
zjednodušení práce. Rozdělila bych prostor na dílce z poloautomatů a dílce z automatů. 
 
Posledním místem, kde může dojít k záměně či smíchání dílců, je expedice. Zde by 
měly být prostory označeny, např. podle jednotlivých zákazníků. Vhodné je vytvořit 
manuál, jestliže by bylo potřeba odeslat dílce o víkendu, kdy pracovnice nepracují, aby 
mohl každý z manipulantů najít požadovaný materiál. 
 
Problémem jakékoliv reorganizace je neochota pracovníků ke změnám. Většina z nich 
má zažité umístění dílců, i když není efektivní, a jestliže by jej změnili, ušetřili by si čas 
i zbytečně vynaloženou námahu, když musí dílce převážet přes půlku dílny. 
  
4.1.5. Měření 
 
Předposledním vlivem je měření. Bohužel z analýz vyplývá, že má firma značné mezery 
v tomto odvětví. 
 
Firma by měla na počátku projektu svolat celý tým (projektový manažer, kvalitář, 
technolog) a zaměřit se na důležité rozměry pro měření. Ne vždy jsou vybrány vhodné 
rozměry, mnohdy vybírají projektoví manažeři rozměry, které jsou snadno měřitelné, 
což je chyba. Důležité jsou samozřejmě funkční rozměry. 
 
Bohužel ani jednání se zákazníky nepřináší tížený efekt, v některých případech při 
jednáních nemají obě strany rovnocenné postavení. Je třeba se při jednání dostat do 
pozice partnera, ne vždy je vhodné za každou cenu ustoupit a snažit se získat projekt. 
Pokud víme, že již teď nemůžeme některá kritéria splnit, projednejme toto na počátku 
projektu, ne až dílce vyrábíme s tím, že si zákazník bude muset ty dílce stejně vzít. 
Vede to zbytečně ke komplikacím popř. i ke zbytečným nákladům na úpravu procesu. 
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Při stanovení měřidel pro jednotlivé rozměry je vhodné uvažovat „selským“ rozumem. 
Vždy je vhodné stanovit takové měřidlo, které mohu použít i u výrobního zařízení, např. 
mikrometr, posuvka. Mikroskop a 3D bych volila u rozměrů, jejichž měření 
prostřednictvím jiných měřidel je problematické. 
 
Velikost kontrolního odběru volí výstupní kontrola příliš vysoký. Pravdou je, že má 
významný podíl na předejití odchodu neshodných dílců k zákazníkovi. Částečně však 
zbavuje zodpovědnosti obsluhu, která spoléhá, že pokud si nebyli jisti při výrobě, 
výstupní kontrola nedostatek odhalí. Vím, že toto je problematické, neboť odhalení 
problému na výstupní kontrole je levnější než odhalení vady u zákazníka, ale jde  
o nastavení procesu. Pokud by lisaři byli více zodpovědní za odvedenou práci, pak by 
mohli pracovnice kontrolovat méně dílců, urychlil by se tok materiálu. Dokonce si 
troufám říci, že by firma mohla snížit počet pracovnic kontroly. 
 
Během posledního roku obdržela lisovna kovů dva nové přesnější mikroskopy 
s displeji, které nahradily původní měřící zařízení. Tato změna by měla umožnit 
pracovníkům snadnější a rychlejší měření. Ke všem výrobám budou postupně 
v mikroskopech uloženy měřící programy. Seřizovač pouze dílec definovaně založí a 
program jej sám navede, v jakých místech dílec měřit. Díky tomuto budou moci měřit 
častěji či více dílců, což může pozitivně ovlivnit výrobu (je větší pravděpodobnost, že 
dříve odhalí problém). 
 
Dále byly doplněny měřidla o plastometr, délkoměr. Toto umožní firmě větší 
nezávislost při měření, nebude již muset některé dílce nechávat přeměřit  
u konkurenčních, na měření specializovaných, firem. 
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4.1.6. Metoda 
 
Metoda patří mezi 3 nejdůležitější faktory spolu s obsluhou a měřením. Metodu stejně 
jako měření je nutné vhodně nastavit na počátku projektu, ať se již jedná o metodu 
výroby či následně kontroly. 
 
Společnosti bych doporučila všechny výrobní zařízení, pokud je to možné, doplnit  
o hlídání nejzávažnějších nedostatků např. nedostříků, zkratů, špatné montáže. I když 
jsou počáteční náklady vysoké, z vlastní zkušenosti vím, že reklamace při jejich 
nezavedení, stojí společnost větší finanční prostředky. 
 
U metody výroby je vhodné vycházet z obdobných projektů, využít, co se u ostatních 
výrob podařilo a vyhnout se nedostatkům. Například pokud jsme přivzali do výroby 
dílce pro velkou společnost, pro kterou jsme druhým dodavatelem, je vhodné vyrobit 
formu či nástroj stejný jako má první výrobce. Většinou již má první dodavatel všechny 
nedostatky odstraněné, což nám umožní snížit náklady o prostředky na  konstrukci  
a většinou i za následné korekce a dodatečné úpravy. 
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4. 2. Zhodnocení návrhu řešení 
 
V průběhu roku se již povedlo zavést několik zlepšení, které by mohly pomoci 
k zabránění počtu opakujících se reklamací. 
 
Na všech výrobních střediscích doplněny nástěnky koutku kvality, které pomohou při 
vizualizaci problému. Pracovníci jsou téměř okamžitě informováni o nových 
reklamacích. Dále jsou zavedeny pravidelné porady koutku kvality, na nichž jsou 
všichni výrobní pracovníci seznámeni s nově obdrženými reklamacemi, mohou se 
vyjádřit k příčině jejich vzniku a aktivně podílet na řešení v podobě nápravných 
opatření. 
 
Doplnění a inovace měřících zařízení na jednotlivých střediscích. Nová zařízení umožní 
kvalitnější a rychlejší měření, díky čemuž bude možné zvýšit odběry při kontrolách. 
V současné době je ve firmě velkým trendem pořizování různých měřících pomůcek 
(kalibrů), které umožní provádění kontroly rychle a na velkém množství dílců.  
 
Další z významných počinů ve výrobě, bylo doplnění 4 zařízení o kontrolu na 
nejčastější reklamované neshody (vady: chybějící komponenty, nedolisované dílce atd.) 
 
Zavedení 5S je v současné době problematické, neboť firma se snaží o částečnou 
obnovu strojového zařízení. Bylo a bude nakoupeno několik lisů a střižných zařízení, 
které buď nahradí stávající, nebo doplní strojový park.  
 
 
Do konce roku plánujeme postupnou úpravu ve smyslu poka-yoke na dalších výrobních 
zařízení. Jakmile obdržíme nová výrobní zařízení, budeme postupně zavádět metodiku 
5S. Také bude docházet k postupnému doplnění mikroskopů na měrovém středisku  
o displeje, které zásadně usnadní měření. 
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Přehled nákladů spojených s vylepšením procesů: 
 
 
Popis jednotlivých vylepšení Náklady 
Nákup mikroskopu na lisovnu plastů        450 000,00 Kč  
Nákup mikroskopu na lisovnu kovů        400 000,00 Kč  
Nákup plastometru          80 000,00 Kč  
Vizualizace problémů (koutek kvality)          20 000,00 Kč  
Technická vylepšení zařízení (poka-yoke)          50 000,00 Kč  
Náklady na optimalizaci lidských zdrojů          30 000,00 Kč  
Celkové náklady za 1 rok na zlepšení procesů    1 030 000,00 Kč  
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5. Závěr 
 
Procesy ve výrobní společnosti se řídí firemní směrnicí, která je přístupná všem 
technickým pracovníkům. 
Směrnice popisuje všechny procesy ve firmě počínaje přijetím poptávky, přes milníky 
procesu, výrobní operace, řízení jakosti, neshodného výrobku a reklamací. 
I když je vypracovaný dokument podrobný, není stanoven tak, aby proces byl ošetřen 
způsobem, kdy by již nedocházelo ke vzniku neshod zapříčiněných problémy metody, 
měření, obsluhy atd. 
Při analýze přijatých oprávněných neshod prostřednictvím Ishikawa diagramu jsem 
prověřila všech 80 reklamací dle jednotlivých středisek, stanovila jsem dle vlivu 
jednotlivé faktory, které mají hlavní příčinu na vzniku neshod. 
Největší podíl na vzniku neshod měl stroj, následují jej obsluha a metoda. U stroje se 
jedná o nevhodně nastavené plány údržby. Navrhuji klást větší důraz na kvaltu jeho 
sestavení (stanovit všechny kontrolní místa a nižší četnost kontroly a postupně ji 
zvyšovat ne naopak). 
Druhým zásadním vlivem je faktor člověka. Zde jsem odhalila příčinu chybu 
nedostatečného proškolení pracovníků na prováděnou práci a na možné neshody, které 
jsou s výrobním procesem spjaty. 
Třetím nejzávažnějším faktorem je metoda. Pracovníci technologie analyzované firmy 
se musí do budoucna více zaměřit u nových projektů na stanovení důležitých rozměrů, 
které mají zásadní vliv na funkci dílce. Dále je třeba se zaměřit na volbu měřidla a místa 
měření. Je důležité sjednotit metodiku měření. Pracovníci technologie a útvaru řízení 
kvality by se měli též zaměřit na optimalizaci velikosti kontrolních dávek během 
výroby. 
Vliv materiálu a prostředí byl nepatrný. U materiálu musí společnost klást větší důraz 
na dodržení systému 5S. Co se týče materiálu je vhodné konzultovat s odběrateli, zda 
jimi vybraní dodavatelé jsou vždy ti nejlepší a že cena nemusí mít vždy hlavní roli. 
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